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Voorwoord 
Hier ligt hij dan: mijn afstudeerscriptie waarmee ik de studie Business Process Management & IT van de Open 
Universiteit afrond. Na het afronden van mijn pre-master en master vakken begon voor mij de 
afstudeerperiode. Een leerzaam jaar waarin ik dankzij mijn afstudeerbegeleider kennis heb gemaakt met Lean 
en Lean Software Development. Een gedachtegoed dat bij mijn persoonlijke interesse aansluit en steeds vaker 
wordt gebruikt in mijn vakgebied. 
 
In de afgelopen jaren zijn er tal van mensen die me hebben geholpen, gesteund of interesse hebben getoond. 
Deze wil ik hiervoor bedanken. Een speciaal woord van dank gaat richting mijn afstudeerbegeleider Prof. Dr. 
R.J. Kusters. Het vertrouwen en de gerichte, waardevolle, feedback hebben mij enorm geholpen om te komen 
waar ik nu sta. Bedankt! 
 
Het volgen van deze studie, naast mijn baan, had niet alleen impact op mijn leven. Het heeft ook drie jaar lang 
impact gehad op het leven van mijn vriendin. Zij heeft ons leventje draaiende gehouden zodat ik mij volledig op 
mijn studie heb kunnen richten. Bedankt voor deze onvoorwaardelijke steun! 
 
Ik ben het avontuur aangegaan om mezelf uit te dagen en verder te ontwikkelen als persoon. Het was een ‘now 
or never’ uitdaging die ik met beide handen heb aangegrepen. Het was met vlagen een pittige klus om het te 
combineren met het ‘normale’ leven, maar het heeft me ook veel voldoening gegeven. Ik kijk uit naar de vrije 
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Samenvatting 
Een traditionele methode van softwareontwikkeling is de Waterval methode. Een sequentiële manier van 
softwareontwikkeling die in de jaren ’70 is ontwikkeld. Deze methode wordt ook wel gezien als log en niet 
klantvriendelijk. Uit onvrede is in 2001, en sindsdien stijgend in populariteit, Agile Software Development 
ontstaan. De focus ligt meer op de software zelf dan op het ontwerp en de bijkomende documentatie. Doordat 
er gewerkt wordt met iteraties, kan werkende software snel opgeleverd worden aan de klant. Agile Software 
Development heeft veel overeenkomsten met Lean Software Development (2003), beide zijn in meer of 
mindere mate beïnvloed door Lean Manufacturing en gebruiken overeenkomende tools. 
 
Ondanks dat de Waterval methode zijn nadelen kent, zijn er genoeg redenen om toch te kiezen voor deze 
methode. In dit onderzoek is een methode ontwikkeld om technieken van Lean Software Development (los of 
gecombineerd) te onderzoeken op toepasbaarheid binnen Waterval software ontwikkelprocessen. Het gebruik 
van deze technieken draagt mogelijk bij aan een beter software ontwikkelproces. Het onderzoek in zijn geheel 






















Figuur 1 Grafische weergave volledige methode 
Het onderzoek volgt de Design Science methode: een praktisch gericht onderzoek wat bijdraagt aan zowel het 
ontwikkelen van een oplossing voor een praktisch probleem als het ontwikkelen van theoretische kennis. 
 
In het literatuuronderzoek is gezocht naar de belangrijkste Lean Software Development technieken. Hierbij is 
via trefwoorden gezocht naar wetenschappelijke artikelen die betrekking hebben op in de praktijk gevalideerde 
Lean Software Development technieken. De belangrijkste Lean Software Development technieken die worden 
onderkend op basis van het literatuuronderzoek zijn: 
1) Value Stream Mapping 
2) Visualise all work items 
3) Heijunka 
4) CONWIP, Limited WIP 
5) Kano model 
Vervolgens is de ontwikkelde methode toegepast op de vijf geselecteerde technieken (regulatieve cyclus) 
 
In het literatuuronderzoek is het eerste gedeelte van de methode ontstaan (Figuur 1, theorie). Op basis van de 
gevonden literatuur zijn case study’s verzameld om te bepalen onder welke condities deze technieken 
toepasbaar zijn. Om deze condities te verzamelen en te structureren is gebruik gemaakt van het IDEF0 model. 
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De analyse heeft geresulteerd in 3 tot 6 condities per techniek. Het resultaat van de analyse is vastgelegd in 
een kruistabel waar de condities zijn afgezet tegen de technieken.  
 
Het tweede gedeelte van de methode (Figuur 1, praktijk) is ontwikkeld in het praktijkonderzoek waar de input 
vanuit de theorie is getoetst in de praktijk. Deze validatie heeft plaatsgevonden aan de hand van vijf interviews 
bij één organisatie die de Waterval software ontwikkelmethode hanteert. In deze interviews is voor de vijf 
geselecteerde technieken onderzoek gedaan naar de realiseerbaarheid, toepasbaarheid en bruikbaarheid. 
 
Uit de interviews is gebleken dat aan niet alle condities voldaan kan worden. Wanneer dit wel het geval is of 
hier aan voldaan kan worden, worden de technieken als toepasbaar en bruikbaar geacht. De onderbouwing die 
men hierbij geeft sluit aan bij de analyse die is gedaan tijdens het literatuuronderzoek. Tussen de vijf 
technieken is een duidelijk onderscheid qua toepasbaarheid geconstateerd. Visualise all work items en het 
Kano-model zijn praktische tools die relatief eenvoudig toegepast kunnen worden. Heijunka en CONWIP-
Limited WIP hebben betrekking op de manier van werken, men zag hier meer problemen qua toepasbaarheid. 
Uiteindelijk gaf men aan, op basis van de verkregen informatie, over te kunnen gaan tot implementatie van de 
technieken. 
 
Een belangrijk onderdeel van het praktijkonderzoek en design science is de reflectieve cyclus. Hierin vindt de 
reflectie plaats op de wijze waarop de methode ontwikkeld en getest is. De reflectie is uitgevoerd volgens de 
volgende structuur: 
- Preparation: Een korte beschrijving van het product, de methoden die zijn toegepast binnen de 
regulatieve cyclus van dit onderzoek (theoretisch en praktisch gedeelte) en de relevante factoren  
- Image forming: Deze stap heeft een sterk evaluerend karakter op basis van voortschrijdend inzicht 
(wat ging goed, wat kon beter, wat was belangrijk).  
- Conclusion drawing: Het vooruitkijken om het product en de methode te verbeteren door te leren 
van de opgedane ervaring. De voorgaande stappen vormen hier de basis voor. 
 
De reflectieve cyclus richt zich in dit onderzoek vooral op het beantwoorden van de centrale vraag, deze luidt: 
Levert de methode voldoende informatie op om een beslissing te kunnen nemen of een techniek 
toegepast kan worden binnen een waterval software ontwikkelproces? 
 
Deze vraag kan positief beantwoord worden. Uit de regulatieve cyclus is gebleken dat de respondenten over 
voldoende informatie beschikken om een beslissing te kunnen nemen om een techniek toe te passen. 
 
Met dit onderzoek is een waardevolle eerste stap gemaakt. Het praktijkonderzoek heeft veel waardevolle 
informatie opgeleverd voor verder verbetering van de methode. De methode is niet gefalsificeerd in het 
praktijkonderzoek. Vervolgonderzoek wordt om deze redenen dan ook aanbevolen en is essentieel binnen de 
gekozen onderzoeksmethode.  
 
Vervolgonderzoek dient zich minimaal te richten op drie aspecten: 
- Generaliseerbaarheid: Wanneer de methode rekening houdt met de mogelijke situationele aspecten, 
zal deze breder inzetbaar zijn. Dit zal leiden tot een beter beeld van de waarde van de informatie die 
de methode oplevert binnen een specifieke context. Er kan gedacht worden aan onderzoek naar de 
situationele aspecten van Waterval software ontwikkelprocessen. 
- Effectiviteit: Wanneer de effectiviteit van de methode verbeterd wordt, zal de informatie die hij 
oplevert meer en gerichter waarde leveren. Hierbij kan gedacht worden aan onderzoek naar de mate 
van noodzakelijkheid van een conditie. 
- Efficiënte: De huidige versie van de methode kan verbeterd worden door verspilling in de vorm van 
onnodige stappen of informatie te bestrijden. Hierbij kan gedacht worden aan het daadwerkelijk 
implementeren van de techniek om hier van te leren. 
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Summary 
A traditional method of software development is the Waterfall method. A sequential manner of developing 
software, developed in the 70’s. This method is seen as cumbersome and doesn’t serve the customer properly. 
Because of dissatisfaction Agile Software Development was found in 2001 and since then increasing in 
popularity. The focus is more on the software itself than on the design and the additional documentation. 
Because of working with iterations, working software can be quickly delivered to the customer. Agile Software 
Development has many similarities with Lean Software Development (2003); both are more or less influenced 
by Lean Manufacturing and use corresponding tools. 
 
Although the Waterfall method has its disadvantages, there are plenty of reasons to choose this method. In this 
research a method is developed to investigate the applicability of Lean Software Development techniques 
(single or combined) within Waterfall software development processes. The use of these techniques might 
improve the software development processes. The research as a whole is valuable for the knowledge 





















Figuur 2 graphical presentation of the full method 
The research is set up according the Design Science method: a practical based research which adds value by 
designing a solution for a practical problem and gaining theoretical knowledge. 
 
The literature study focussed on the main Lean Software Development techniques. Scientific articles related to 
in practice validated Lean Software Development techniques have been searched by using keywords.  
 
In het literatuuronderzoek is gezocht naar de belangrijkste Lean Software Development technieken. Hierbij is 
via trefwoorden gezocht naar wetenschappelijke artikelen die betrekking hebben op in de praktijk gevalideerde 
Lean Software Development technieken. The main Lean Software Development techniques that are identified 
are: 
1) Value Stream Mapping 
2) Visualise all work items 
3) Heijunka 
4) CONWIP, Limited WIP 
5) Kano model  
The developed method is used on these five techniques (regulative cycle). 
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The first part of the method is developed during the literature study (figure 1, theory). Based on the literature 
that is found, case studies where collected to determine the conditions under which these techniques are 
applicable. In order to collect and structure these conditions, the IDEF0 model was used. The analysis resulted 
in 3 to 6 conditions per technique. The result of the analysis is recorded in a cross table where conditions have 
been compared to the techniques. 
 
The second part of the method was developed during the testing and validation in practice (figure 1, practice). 
Five interviews have been held within one company which develops software according the Waterfall method. 
These interviews focussed on the questions per technique: is het realizable? Is het applicable? Is het usable?  
 
The interviews revealed that not all conditions can be met. When it is the case, or the conditions can be met, 
the techniques are considered as useful and usable. The explanation that is given by the interviewees matches 
the results of the literature study. Among the five techniques is a clear distinction established in terms of 
applicability. Visualize all the work items and Kano-model are practical tools that can be applied relatively 
easily. Heijunka and CONWIP-Limited WIP relate to the way of working. Here it is more difficult to comply with 
the stated conditions. More problems in terms of applicability can be expected over here. Ultimately, it is 
indicated, on the basis of the obtained information, that the interviewees are able to proceed to the 
implementation of the techniques. 
 
An important part of the research and the design science method is the reflective cycle. Reflection on the way 
the method is developed and tested is executed during this cycle. The structure that is used: 
- Preparation: a short description of the product, the methods that are used in the regulative cycle 
and the relevant factors. 
- Image forming: this step has a strong focus on evaluation, based on new insights (what went well, 
what could go better, what was important). 
- Conclusion drawing: this step takes a look at the future, what steps can be taken to improve the 
method. What did we learn? What new research should be conducted? The input from the 
previous steps is used. 
 
The reflective cycle of this research mainly focusses on the main question: 
Provides the method sufficient information to make the decision if a technique can be applied within a 
waterfall software development process? 
 
This question can be answered with yes: the regulative cycle revealed that the respondents have sufficient 
information to be able to make a decision to apply a technique. 
 
This research can be seen as a valuable first step. The practical research has yielded much valuable information 
for further improvement of the method. The method is not falsified in the field trials. Further research is for 
these reasons recommended and is essential in the chosen research method. 
 
Future research must at least focus on three aspects:  
- Generalisability: If the method takes the possible situational aspects into account, it will be more 
widely applicable. This will lead to better insights of the value of the information generated by the 
method within a specific context. An example of further research is the research on the situational 
aspects of Waterfall software development. 
- Effectiveness: when the effectiveness of the method is improved, it will provide more value focussed 
information. An example of further research is research into the level of necessity of a condition. 
- Efficiency: The current version of the method can be improved by reduce waste in the form of 
unnecessary steps or information. An example of further research is the actual implementation of the 
technique in order to learn from the experiences. 
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Begrippenlijst 
In het kader van dit onderzoek vereisen enkel begrippen extra verduidelijking, om deze reden zijn enkel deze 




Best practice Een techniek, werkmethode of activiteit die zich als effectiever heeft 
bewezen dan enige andere techniek, methode etc. Een goed begrip van 
de context, de randvoorwaarden en de kritieke succesfactoren is 
essentieel (Wikipedia, 2015). 
Principe Een overtuiging die aan al iemands handelen ten grondslag ligt (Van 
Dale, 2015). Het doel dat men wil bereiken. 
Techniek Hieronder wordt een systematische procedure of een set vaardigheden 
of technieken verstaan, in de literatuur van Blokdijk (1987) wordt dit 
omschreven als methode. 
Denkwijze De filosofie, theoretische principes waarop een techniek gebaseerd is 
(Blokdijk & Blokdijk, 1987). 
Werkwijze Een procedure of het geheel van technische acties (Blokdijk & Blokdijk, 
1987). 
Schrijfwijze De manier waarop de techniek wordt beschreven (Blokdijk & Blokdijk, 
1987). 
Tool Het (ondersteunende) werktuig om een doel sneller, gemakkelijker te 
bereiken (Dale, 2015). Ook wel hulpmiddel of gereedschap genoemd. 
Methodologie De leer van methoden (Blokdijk & Blokdijk, 1987) 
Software Engineering Een ‘engineering’ discipline die zich bezig houdt met alle aspecten van 
het bouwen van software- en informatiesystemen. Fundamentele 
activiteiten zijn: Specificatie, Ontwikkeling, Validatie en Evolutie 
(Sommerville, 2011). 
Computer Science Discipline die zich focust op de theorie en fundamentele zaken van 
softwareontwikkeling (Sommerville, 2011). 
 
In onderstaand model wordt de verhouding tussen een principe, techniek en tool toegelicht. De opbouw van 
een techniek (methode) is gebaseerd op die van Rijsenbrij (1993) waarbij de terminologie van Blokdijk & 
Blokdijk (1987) is gehanteerd. In het rood is weergegeven hoe de elementen vanuit de theorie van 
Poppendieck & Poppendieck (2003) 
hierop geplaats kunnen worden. Zij 
spreken van tools om een doel 
(principe) te bereiken. Deze tools 
beschrijven voornamelijk de 
denkwijze en zijn nauw verbonden 
met de principes. De genoemde 
tools beschrijven daarnaast (in 
mindere mate) de werk- en 
schrijfwijze om een denkwijze te 
bereiken.  
 
In dit onderzoek wordt gebruik 
gemaakt van de beschreven 
terminologie volgens Rijsenbrij en 
Blokdijk & Blokdijk. In de context 
van dit onderzoek heeft de term ‘tool’ zodoende een andere betekenis dan een ‘tool’ volgens de Poppendiecks 
en zou ‘techniek’ beter op zijn plaats zijn, waarbinnen de Poppendiecks met name de ‘denkwijze’ beschrijven.
Figuur 3 Samenhang begrippen principe, techniek en tool 
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1 Introductie 
1.1 Inleiding 
De traditionele Waterval methode werkt gefaseerd, het beoogde resultaat wordt bereikt na het doorlopen van 
alle fases. Iedere fase wordt afgesloten alvorens aan de volgende fase wordt begonnen. Royce erkende zelf dat 
deze methode risicovol is en uitnodigt tot mislukking (Royce, 1970).  
 
Nadelen van het Waterval model die genoemd worden zijn bijvoorbeeld het (te) vroeg vaststellen van de 
requirements, ontwikkeling vindt laat in het proces plaats en aanpassingen op afgeronde fases zijn lastig en 
kostbaar (Boehm, 1988; Munassar & Govardhan, 2010; Sommerville, 2011). Het Waterval model is de basis 
geweest voor andere lifecycle modellen (bijvoorbeeld het Spiraal-model en het V-model) die getracht hebben 
de nadelen van het Waterval model te minimaliseren. Voornamelijk door meer verificatie en overlap in de fases 
te introduceren, de fasering an sich is ongewijzigd gebleven. 
 
Bij de introductie van het Waterval model schreef Royce dat analyse en ontwikkeling (coding) de fundamentele 
stappen zijn van alle softwareontwikkeling, maar dat er veel extra stappen nodig zijn die de kosten opdrijven 
(Royce, 1970). Poppendieck & Poppendieck interpreteren dit in hun boek als “iedere stap in het Waterval 
model behalve analyse en ontwikkeling, is zolang het geen directe meerwaarde vormt verspilling”, en stelt dat 
“verspilling is alles wat geen waarde toevoegt voor de klant” (2003). Daar tegenover staat datgene dat wel 
waarde toevoegt voor de klant: de eigenschappen die bijdragen aan de kwaliteit van het product (ISO/IEC, 
2011). 
 
Lean Software Development is een filosofie die gericht is op het creëren van maximale waarde voor de klant, 
door onder andere verspillingen zoveel mogelijk te reduceren. Hiervoor is een ‘agile toolkit’ opgesteld met 
daarin 22 technieken (Poppendieck & Poppendieck, 2003). Lean Software Development kan gezien worden als 
een aanvulling op de Agile softwareontwikkeling die moet leiden tot kwalitatief hoge informatiesystemen.  
 
Er zijn tal van legitieme redenen om te kiezen voor een Watervalmethode: bijvoorbeeld de borging van kennis, 
ontwikkeling op meerdere locaties of het beschikken over stabiele requirements (Boehm, 1988; Munassar & 
Govardhan, 2010; Sommerville, 2011). In dit onderzoek wordt onderzocht of en hoe Lean-technieken toegepast 
kunnen worden binnen de traditionele Waterval softwareontwikkeling om de kwaliteit van het op te leveren 
informatiesysteem te verhogen.  
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1.2 Context 
Een uitgebreide toelichting van de context is terug te vinden in Bijlage 3. 
 
1.2.1 Lean Software Development 
Het ‘Lean denken’ is in de jaren 70 ontstaan binnen een manufacturing omgeving en er op gericht om 
maximale waarde voor de klant te realiseren door met name verspilling binnen het ontwikkelproces zoveel 
mogelijk te elimineren (Roos, Womack, & Jones, 1990) door het creëren van flow efficiëntie (Poppendieck, 
2015). Lean stoelt op een vijftal principes: 
 
 
Figuur 4 Lean Production principes (Womack & Jones, 2010) 
In het boek ‘Lean software development: an agile toolkit’ (Poppendieck & Poppendieck, 2003) wordt de 
vertaling naar Lean Software Development gemaakt. De focus in dit boek ligt op het vertalen van Lean principes 
naar Agile practices, met het optimaliseren van de totale waardestroom van het softwareontwikkelproces als 
doel (Heunks, 2014). Het elimineren van verspilling en het tolerant zijn voor wijzigingen in zowel het proces als 
het product zijn een belangrijk streven. De verspilling binnen Lean Software Development is een directe 
vertaling van de verspilling uit Lean Manufacturing, die in de loop der jaren is bijgewerkt. 
 
1.2.2 Het verschil tussen Lean Software Development en Agile Software Development 
Het Lean denken is ontstaan vanuit de behoefte naar snellere, kwalitatief betere producten binnen de 
productie industrie. Agile software ontwikkeling is ontstaan uit onvrede over de ‘logge’ traditionele wijze van 
softwareontwikkeling (Beck et al., 2001). De twee filosofieën kennen veel overeenkomsten en zijn beide 
beïnvloed door het gedachtegoed van Lean Manufacturing (Petersen, 2010). Lean Software Development richt 
op het totale de waardestroom waarbinnen een product tot stand komt. Agile Software Development richt zich 
meer op het project zelf. Hierbij spelen de methoden (denk aan SCRUM of XP) die gehanteerd worden een 
belangrijke rol (Hibbs, Jewett, & Sullivan, 2009).  
 
De ‘naar buiten’ gerichte blik van Lean Software Development, kan zich beter op de behoefte van de klant 
(waarde) richten door bij het minimaliseren van verspilling niet te veel te kijken naar de hulpmiddelen en 
technieken. Dit ten opzichte van de ‘naar binnen’ gerichte blik van Agile Software Development die zich richt 
op de individuele onderdelen binnen het ontwikkelproces (Heunks, 2014). 
 
1.2.3 Waterval softwareontwikkeling 
In 1970 is het ‘Waterval’ model voor het eerst formeel beschreven (Royce), de naam ‘Waterval’ werd enkel 
jaren later aan het model gekoppeld. De fundamentele procesactiviteiten (specificatie, ontwikkeling, validatie 
en evolutie) worden gefaseerd uitgevoerd. Iedere fase wordt in principe afgerond alvorens een nieuwe fase 
gestart wordt. Dit maakt het lastig om wijzigingen door te voeren op reeds afgesloten (bevroren) fases 
(Sommerville, 2011). 
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Figuur 5 Waterval model (Sommerville, 2011) 
 
1.3 Relevantie 
1.3.1 Theoretische relevantie 
Over Lean is veel literatuur aanwezig, Lean Software Development is aanzienlijk minder beschreven. Dit 
onderzoek gaat een stap gedetailleerder en kijkt naar de toepasbaarheid van Lean Software Development -
technieken binnen de Waterval softwareontwikkeling. Dit onderzoek draagt hiermee bij aan kennisverbreding 
van het onderwerp Lean Software Development en specifiek in combinatie met Waterval 
softwareontwikkeling. Daarnaast fungeert dit onderzoek als gestructureerde methode om overige, niet in dit 
onderzoek beschreven, Lean Software Development technieken te analyseren op bruikbaarheid binnen 
(Waterval) softwareontwikkelprocessen. 
 
1.3.2 Praktische relevantie 
Dit onderzoek beoogt inzicht te geven in de praktische toepasbaarheid van Lean-technieken binnen een 
Waterval softwareontwikkelomgeving. Op deze manier kan in een Waterval softwareontwikkelomgeving 
gebruik gemaakt worden van de voordelen van de Lean Software Development technieken om de kwaliteit te 
verhogen. Het draagt bij om te komen tot een zo succesvol mogelijk softwareontwikkelproces en product. 
Mary Poppendieck stelt in een recente publicatie dat Lean Software Development een grote bijdrage kan 




In de afgelopen jaren zijn iteratieve software ontwikkelmethoden aan het stijgen in populariteit, maar de 
toegevoegde waarde is afhankelijk van de context waarbinnen deze wordt ingezet en het beoogde doel. De 
traditionele plan-driven methoden kunnen, ondanks zijn gebreken, beter passen bij een organisatie.  
 
Lean Software Development is een breed toepasbare denkwijze die zich bewezen heeft binnen de productie 
industrie. Deze is door de Poppendiecks omgezet naar praktische inzetbare technieken binnen het domein van 
softwareontwikkeling. De vraagstelling luidt: Zijn deze technieken (los of gecombineerd) inzetbaar binnen een 
traditioneel (plan-driven) watervalproces om zo (bepaalde) voordelen van ‘snellere’ iteratieve methoden te 
gebruiken om te komen tot een beter softwareontwikkelproces? Is dit het geval: onder welke voorwaarden 
kunnen deze technieken ingezet worden (willen ze een daadwerkelijk meerwaarde vormen). 
 
1.5 Opdrachtformulering 
De vraagstelling van dit onderzoek heeft geleid tot de volgende doelstelling: 
 
Kennis ontwikkelen over de toepasbaarheid van individuele of gecombineerde Lean Software 
Development technieken in Waterval softwareontwikkelprocessen. 
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De vraagstelling kan gezien worden als een praktisch probleem waarvoor dit onderzoek een oplossing zoekt. 
Dit sluit aan bij de onderzoeksmethode Design Science (van Aken, Berends, & Van der Bij, 2006). In het 
theoretisch onderzoek (hoofdstuk 3) is het eerste deel van een methode ontwikkeld: op gestructureerde wijze 
de condities van een Lean Software Development techniek te vergaren, die rand voorwaardelijk zijn bij de 
toepasbaarheid van de betreffende techniek. De resultaten hiervan worden vastgelegd in een referentiemodel, 
dit model wordt ingezet in het praktijkonderzoek als tweede onderdeel van de methode om te onderzoeken of 
de technieken daadwerkelijk toepasbaar zijn. In paragraaf 3.3 is de volledige methode uitgewerkt.  
 
De centrale vraag die is geformuleerd: 
 
Levert de methode voldoende informatie op om een beslissing te kunnen nemen of een techniek 
toegepast kan worden binnen een waterval software ontwikkelproces? 
 
De hieruit voortvloeiende onderzoeksvragen die voor het praktijkonderzoek geformuleerd zijn:  
1.1 Aan welke bij de Lean Software Development technieken horende condities (1.2) kan worden 
voldaan binnen een Waterval softwareontwikkelproces? 
1.2 Als aan de vereiste condities voldaan wordt, kan de Lean Software Development techniek 
toegepast worden binnen een Waterval softwareontwikkelproces? 
1.3 Als een Lean Software Development techniek wordt toegepast binnen een Waterval 
softwareontwikkelproces, levert dit bruikbare output op? 
Deze vragen vinden plaats binnen de regulatieve cyclus, uiteindelijk vindt er een reflectieve cyclus plaats op 
basis van de regulatieve cyclus. Hiervoor is de volgende deelvraag is geformuleerd: 
1.4 Werkt de methode (zoals geformuleerd in paragraaf 3.3)? 
 
De resultaten van het praktijkonderzoek worden geanalyseerd en geëvalueerd om te komen tot conclusies en 
aanbevelingen. Deze laatste stap is een belangrijke stap binnen Design Science en maakt de validatie van de 
methode compleet.   
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2 Doel en onderzoeksaanpak  
Op basis van de inhoud uit hoofdstuk 1 en de theorie uit het boek ‘Het ontwerpen van een onderzoek’ 
(Verschuren & Doorewaard, 2007), is onderstaand onderzoeksmodel ontwikkeld: 
 
 
Figuur 6 Onderzoeksmodel 
 
Het theoretische gedeelte van dit onderzoek is (a) een bestudering van Lean Software Development technieken 
binnen Waterval softwareontwikkeling, gebaseerd op het bestuderen van wetenschappelijke literatuur (theorie 
Lean Software Development, Theorie Waterval softwareontwikkeling, Theorie toepasbaarheid van de Lean 
Software Development technieken) en het uitvoeren van een literatuuronderzoek. Hieruit is een methode 
ontwikkeld om condities van Lean Software Development technieken op gestructureerde wijze te verzamelen. 
Een resultaat van deze methode is een referentie model met daarin de vijf meest voorkomende Lean Software 
Technieken geanalyseerd.  
 
Het praktijkonderzoek bestaat uit de confrontatie (b) van de onderzoeksoptiek (specifiek Waterval 
softwareontwikkelproces binnen een organisatie) met het onderzoeksobject (de methode). Dit gebeurt aan de 
hand van het in het theoretisch onderzoek ontwikkelde referentiemodel.  
 
De confrontatie (c) van de methode is een poging tot falsificatie (Popper, 1963) van de ontwikkelde methode, 
en geeft daarmee inzicht over de betrouwbaarheid en bruikbaarheid van de methode doormiddel van reflectie 
op het proces en de resultaten van beide confrontaties. De confrontatie van het referentiemodel geeft inzicht 
in het wel of niet toepasbaar zijn van de vijf meest voorkomende Lean Software Development technieken.  
 
Samen ondersteunen deze resultaten het bereiken van het centrale doel van dit onderzoek (d): 
Kennisontwikkeling over de toepasbaarheid van Lean-technieken in Waterval softwareontwikkelprocessen. Een 
tweede resultaat is kennis over de toepasbaarheid van vijf Lean Software Development technieken binnen een 
specifieke context. 
 
Het onderzoek volgt de Design Science methode: een praktisch gericht onderzoek wat bijdraagt aan zowel het 
ontwikkelen van een oplossing voor een praktisch probleem als het ontwikkelen van theoretische kennis.   
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3 Resultaten voorbereidend literatuuronderzoek 
3.1 Resultaten voorbereidend literatuuronderzoek 
Dit hoofdstuk bespreekt de resultaten van het voorbereidend literatuuronderzoek in hoofdlijnen. 
 
Bij het uitvoeren van het literatuuronderzoek is gebruik gemaakt van wetenschappelijke, peer-reviewed, 
literatuur. De doelstelling van de literatuurstudie met betrekking tot deelvraag 1.1 en 1.2 is tweeledig:  
- Het samenstellen van een overzicht van actuele, in de praktijk gevalideerde, Lean Software 
Development technieken (zie conceptueel model, horizontaal).  
- Het samenstellen van een overzicht onder welke conditie(s) de gevonden Lean Software Development 
technieken toepasbaar zijn (zie conceptueel model, verticaal). 
 
De zoekopdracht is uitgevoerd doormiddel van trefwoorden en 
aanvullende voorwaarden (taal, periode, bronnen, deelgebieden) en 
heeft geleid tot 104 wetenschappelijke en ‘peer reviewed’-artikelen. 
Gezien de beperkt beschikbare tijd is het trefwoord ‘Lean Software 
Development’ expliciet in de samenvatting gezocht om het resultaat in 
te perken. Deze literatuur is beoordeeld en heeft geleid tot een 
bruikbaar resultaat van twee artikelen (A2, A3). Doormiddel van de 
sneeuwbaltechniek (vooruit en achteruit) zijn er nog drie aanvullende 
artikelen gevonden.  
 
Uit deze vijf artikelen zijn Lean Software Development technieken 
(werk- en schrijfwijze) gehaald of afgeleid die Lean Software 
Development technieken (denkwijze) volgens de Poppendiecks (2003) 
ondersteunen: 
 






Lean principles, learning, and knowledge work: Evidence from a software services provider (Staats, 
Brunner, & Upton) 
2011 12 
A2 
“Leagile” software development: An experience report analysis of the application of lean approaches in 
agile software development (Wang, Conboy, & Cawley) 
2012 11 
A3 
The lean gap: A review of lean approaches to large-scale software systems development (Pernstål, 
Feldt, & Gorschek) 
2013 12 
A4 
Building lean thinking in a telecom software development organization: strengths and challenges 
(Rodríguez, Mikkonen, Kuvaja, Oivo, & Garbajosa) 
2013 20 
A5 Lean software development–what exactly are we talking about? (Cawley, Wang, & Richardson) 2013 23 
 
Het aantal technieken in bovenstaande tabel is het aantal technieken (schrijf- en werkwijze) dat genoemd of 
beschreven wordt in het desbetreffende artikel. Deze technieken zijn vervolgens gegroepeerd in vier stappen: 
1) Groepering op werk- en schrijfwijze; 
2) Groepering op denkwijze; 
3) Groepering op principe oud (Poppendieck & Poppendieck, 2003);  
4) Vertaling naar principes nieuw (Poppendieck & Poppendieck, 2015). 
De principes ‘Eliminate Waste’ en ‘Focus on Customers’ zijn hierbij samengevoegd omdat deze nauw met 
elkaar verbonden zijn en origineel één principe vormde. De bovenstaande stappen zijn weergegeven in 
onderstaande afbeelding. De kleuren representeren de verschillende artikelen 
 
 
Figuur 7 Zoekresultaat Lean Software Development 
technieken 
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Figuur 8 Groepering resultaten naar werk- en schrijfwijze > denkwijze > principe 2003 en 2015 
De groepering heeft uiteindelijk geleid tot 51 unieke techniek. In Figuur 9 zie je het resultaat per (nieuw) 
principe (Poppendieck & Poppendieck, 2015): 
- Het aantal unieke technieken (werk- en schrijfwijze) (na stap 1) en 
- Het totaal aantal technieken zonder groepering (‘hits’) (voor stap 1) 
 
In Figuur 9 zijn de unieke technieken (werk- en schrijfwijze) en het aantal hits per originele techniek (denkwijze) 
(Poppendieck & Poppendieck, 2003) weergegeven. 
 
 
In dit onderzoek wordt gekeken naar de technieken (schrijf- en werkwijzen) die zich in de praktijk hebben 
bewezen en waarbij dit is vastgelegd in wetenschappelijke literatuur. In de resultaten zie je een drietal pieken 
qua ‘hits’ (Figuur 10), deze hebben te maken met waarde/verspilling, flow en kwaliteit. Dit is de kern van Lean 
Software Development en zijn de eerste stappen in de Lean manufacturing cyclus die in hoofdstuk 1 is 
weergegeven. Kwaliteit en continue verbetering komen in deze cyclus als laatste stap aan bod: ‘seek 
perfection’, in Lean Software Development uiteindelijk vertaald naar ’keep getting better’. Het vormt een 
belangrijk onderdeel binnen Lean Software Development, maar staat verder van de kern af ten opzichte van 
verspilling, waarde en flow. Continue verbetering is een thema dat van ouds her al aandacht krijgt (Moen & 
Norman, 2010).  
 
Uit een artikel van Poppendieck (2015) valt op te maken dat succesvolle organisaties als eerste stap in de 
transitie naar een nieuwe (Lean) software ontwikkelbenadering, zich hebben gericht op het reduceren van 
verspilling en het optimaliseren van de waardestroom. Dit sluit aan bij bovenstaande resultaten. In dit 
 
Figuur 9 Resultaat per Lean Software Development principe 
 
Figuur 10 Resultaat per Lean Software Development denkwijze 
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onderzoek is daarom gekozen om te kijken naar: Technieken (denk-, werk- en schrijfwijze) die passen binnen de 
principes Eliminate waste, Focus on customers en Increase Flow EN waarbij de werk- en schrijfwijze in minimaal 
2 van de geselecteerde artikelen beschreven is. 
 
De technieken uit het zoekresultaat die voldoen aan dit criterium zijn:  
1) Value Stream Mapping 
2) Visualise all work items 
3) Heijunka 
4) CONWIP, Limited WIP 
5) Kano model  
 
Deze technieken zijn inzichtelijk gemaakt doormiddel van 
modellering. De methode die hiervoor gehanteerd is, is de 
IDEF0 methode (FIPS, 1993). Deze verschaft, op 
gestructureerde wijze, het gewenste inzicht in de benodigde 
externe condities en maakt het daarnaast mogelijk om de 
condities te categoriseren op type. Deze methode kent ook 
enkele nadelen waaronder het ontbreken van de ‘interne’ 
condities: past de techniek binnen Waterval 
softwareontwikkeling. Dit komt zodoende aanbod binnen 
het praktijkonderzoek. 
 
Om de resultaten vast te leggen is er een model ontwikkeld 
dat inzicht geeft in de Lean Software Development 
technieken en de bijbehorende condities. De technieken zijn 
hierbij beschreven zoals uitgewerkt in de begrippenlijst: de 
denkwijze volgens Poppendieck & Poppendieck (2003) en de 
werk- en schrijfwijze is uit de literatuur is gehaald. Dit model 







































































Data - Project planning











































Figuur 11 Resultaat analyse: condities versus Lean Software 
Development Technieken 
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3.2 Aanvullend literatuuronderzoek: Geselecteerde technieken gevalideerd in 
waterval softwareontwikkelomgeving 
In het voorbereidend afstudeeronderzoek is literatuuronderzoek gedaan naar in de praktijk gevalideerde Lean 
Software Development technieken. Hierbij is specifiek gekeken naar de trefwoorden “Lean Software 
Development”, “technieken” en “gevalideerd” en de mogelijke varianten.  
 
Deze zoekopdracht heeft geresulteerd in vijf Lean Software Development technieken, welke zijn geanalyseerd 
aan de hand van het IDEF0 model. In het praktijkonderzoek wordt de methode gevalideerd doormiddel van het 
analyseren van de toepasbaarheid van deze technieken in een Waterval softwareontwikkelomgeving.  
 
Daadwerkelijk literatuuronderzoek naar validatie in de praktijk van de vijf Lean Software Development 
technieken is niet uitgevoerd. Met de ‘praktijk’ wordt een Waterval softwareontwikkelomgeving bedoeld. In 
deze paragraaf wordt hier, in verband met de beperkt beschikbare tijd, kort aandacht aan geschonken.  
 
De scope van de zoekopdracht: 
Taal  : Engelstalig 
Periode   : Gepubliceerd vanaf 20101.  
Bronnen  :  
 
Universiteitsbibliotheek van de Open Universiteit (‘resultaten uit andere bronnen’ 
aangevinkt) en aanvullend Google Scholar. Samen benaderen zij o.a. bronnen als IEEE, 
ScienceDirect, EBSCO, ACM, Researchgate.net en Chalmers.se. 
Techniek : Trefwoorden, aangevuld met de sneeuwbal techniek (back- en forward). 
Deelgebieden : Engineering en Software Science2 
 
Tabel 2 Trefwoorden aanvullende Lean Software Development technieken 
Onderdeel Trefwoord(en) Toelichting 
Geselecteerde technieken: 
1. Value Stream Mapping 
2. Visualise all work items 
3. Heijunka 
4. CONWIP, Limited WIP 
5. Kano model 
 
“Value Stream Mapping”, VSM 
“Visualise all work items”, “Kanban Board” 
Heijunka 
CONWIP, “Limited WIP” 
“Kano model” 
Het gaat specifiek om de vijf geselecteerde 
‘Lean Software Development’ en mogelijke 
afkortingen/benamingen. 
In de praktijk “Waterfall Software Development” De technieken moeten zijn toepast in een 
Waterval softwareontwikkelomgeving. 
Gevalideerd Validated, Application, Use, Practice, 
Appliance 
Om literatuur te verzamelen waarbij de 
technieken zijn toegepast, is het ‘toepassen’ 
expliciet meegenomen. 
 
De zoekopdracht heeft geen concrete resultaten opgeleverd. De resultaten die naar boven komen gaan 
algemeen over Lean- of Agile Software Development: het overgaan naar deze methode van 
softwareontwikkelingen. Hierbij wordt de oude Waterval softwareontwikkelomgeving beschreven of de nieuwe 
manier van werken wordt hier tegen af gezet. Directe toepassing van de technieken wordt hierin niet 
besproken. Een diepgaander literatuuronderzoek zal mogelijke concreet resultaat opleveren, voor dit 
onderzoek past dit niet binnen de beschikbare tijd.  
 
De analyse op toepasbaarheid van de technieken in de praktijk (Waterval softwareontwikkelomgeving) wordt 
onderzocht in het praktijk gedeelte van dit onderzoek. 
 
                                                          
1 Het jaar waarin verandering is ontstaan binnen de Lean Software Development omgeving door de publicatie van het boek Kanban van 
David Anderson en Continuous Delivery van Humble and Farley. 
2 Omdat niet expliciet gezocht kan worden binnen het deelgebied ‘Software Engineering’, maar wel binnen ‘Engineering’, wordt het 
deelgebied ‘Computer Science’ betrokken in de zoekopdracht. Mede omdat uit zoekresultaten is gebleken dat beide deelgebieden door 
elkaar gehaald worden. 
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3.3 Design: de methode 
De methode is opgebouwd uit twee delen:  
1) Het theoretisch gedeelte waarin, aan de hand van wetenschappelijke literatuur, beschreven wordt aan 
welke condities voldaan moet worden wil een techniek toepasbaar zijn.  
2) Het praktische gedeelte waarin, aan de hand van vragen bepaald wordt of een techniek toepasbaar en 
bruikbaar is binnen een organisatie. 
 
Deel 2 kan theoretisch uitgevoerd worden, er is echter gekozen om dit in de praktijk te onderzoeken binnen 
één omgeving. De reden hiervoor is de beperkt beschikbare tijd van dit onderzoek en de ontbrekende kennis 
over de verschillende contexten (wijze waarop de Waterval methode wordt toegepast binnen een organisatie). 
Een onderzoek naar deze situationele eigenschappen zou wenselijk zijn, maar valt dus buiten de scope van dit 
onderzoek. 
 
Deze twee delen samen kunnen als volgt samengevoegd worden, deze afbeelding vormt grafisch de in dit 






















Figuur 13 Grafische weergave volledige methode 
Het theoretische gedeelte van de methode bestaat uit het IDEF0 functie model (FIPS, 1993) zoals beschreven in 
bovenstaande paragrafen.  
 
In het praktische gedeelte worden de uit de theorie vergaarde condities onderworpen aan een drietal vragen: 
- Kan aan de condities worden voldaan binnen een Waterval softwareontwikkelproces? 
- Als er aan de condities kan worden voldaan, betekend dit dan ook dat de techniek kan worden 
toegepast. Hierbij wordt er ook gekeken naar de interne condities, die niet aan bod zijn gekomen 
binnen het literatuur onderzoek. 
- En tot slot: als er de techniek kan worden toegepast, levert dit dan ook bruikbare output op?  
 
Uiteindelijk levert de methode als resultaat informatie om te beslissen of een techniek toegepast kan worden.  
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4 Doel van het empirisch onderzoek 
Het doel van het empirisch onderzoek is het valideren van de methode (beschreven in hoofdstuk 3), om 
generiek te kunnen stellen dat: als aan de condities die uit de methode komen voldaan wordt, kan de Lean 
Software Development techniek toegepast worden in een Waterval softwareontwikkelproces. 
 
In het praktijkonderzoek worden de geselecteerde technieken geconfronteerd met het Waterval 
softwareontwikkelproces. Met eerder geformuleerde deelvragen wordt getracht inzicht te krijgen in de 
daadwerkelijke toepasbaarheid. Hiermee wordt het praktijk gedeelte van de methode uitgevoerd en wordt 
onderzocht of de methode voldoende inzicht geeft om te komen tot een beslissing om een techniek wel of niet 
toe te passen binnen een specifieke context. Deze stap vormt de regulatieve cyclus (zie hoofdstuk 5). 
Aanvullend wordt een reflectie uitgevoerd om de methode te valideren (reflectie cyclus, zie hoofdstuk 5). 
 
De geselecteerde technieken en bijbehorende condities (referentie model) worden in drie stappen in het 
praktijkonderzoek onderworpen aan de onderstaande deelvragen: 
1.1 Aan welke bij de Lean Software Development technieken horende condities kan worden voldaan 
binnen een Waterval softwareontwikkelproces? 
1.2 Als aan de vereiste condities voldaan wordt, kan de Lean Software Development techniek 
toegepast worden binnen een Waterval softwareontwikkelproces? 
1.3 Als een Lean Software Development techniek wordt toegepast binnen een Waterval 
softwareontwikkelproces, levert dit bruikbare output op? 
 
De eerste vraag richt zich op de confrontatie met het Waterval softwareontwikkelproces, de tweede deelvraag 
heeft een evaluerend karakter. Deze twee vragen samen zorgen voor de theoretische relevantie (zie hoofdstuk 
1). De derde vraag is van belang voor zowel de theoretische als praktische relevantie (zie hoofdstuk 1). Voor 
het beantwoorden van de centrale vraag van dit onderzoek zijn met name de eerste twee deelvragen 
belangrijk.  
 
De resultaten van de drie deelvragen zullen vervolgens input vormen voor de reflectie om deelvraag 1.4 te 
beantwoorden: 
1.4 Werkt de methode (zoals geformuleerd in paragraaf 3.3)? 
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5 Onderzoeksaanpak 
5.1 Onderzoeksstrategie 
Het praktijkonderzoek tracht een drietal deelvragen te beantwoorden, input voor het praktijkonderzoek is het 
resultaat van het literatuuronderzoek: het referentiemodel (zie hoofdstuk 3). Het doel van dit onderzoek is 
beschreven in hoofdstuk 4. Het referentiemodel wordt in de praktijk getoetst aan de hand van drie 
onderzoeksvragen (deelvragen hoofdstuk 1):  
1.1 Aan welke bij de Lean Software Development technieken horende condities (1.2) kan worden 
voldaan binnen een Waterval softwareontwikkelproces? 
1.2 Als aan de vereiste condities voldaan wordt, kan de Lean Software Development techniek 
toegepast worden binnen een Waterval softwareontwikkelproces? 
1.3 Als een Lean Software Development techniek wordt toegepast binnen een Waterval 
softwareontwikkelproces, levert dit bruikbare output op? 
Vervolgens worden de resultaten geëvalueerd en vindt er een reflectie plaats om deelvraag 1.4 te 
beantwoorden: 
1.4 Werkt de methode (zoals geformuleerd in paragraaf 3.3)? 
Tot slot worden er conclusie getrokken en aanbevelingen gedaan. 
 
Het praktijkonderzoek is gericht op de validatie van de methode. De validatie vindt zodoende op inductieve 
wijze plaats. De vijf Lean Software Development technieken die zijn geanalyseerd in het literatuuronderzoek 
aan de hand van het IDEF0 functie model, worden in de praktijk (context) onderworpen aan de deelvragen. De 
aard van het praktijkonderzoek (validatie) en de beperkte aanwezigheid van relevante literatuur op dit 
vakgebied leiden er toe dat er gekozen is voor inductie boven deductie. De deelvragen zijn gericht op de 
mogelijkheid en de achterliggende motivatie. Het subjectieve karakter van de deelvragen, het zoeken naar het 
‘waarom’ maken dat een kwalitatieve benadering beter past bij dit onderzoek dan een kwantitatieve 
benadering.  
 
Resultaten uit de literatuurstudie worden in de praktijk onderzocht. Binnen de classificatie die Saunders et al. 
(2011) geven sluit het verkennend onderzoek het beste aan bij het doel: het verkrijgen van kennis binnen een 
nog niet uitgekristalliseerd onderwerp. Een ‘vorm’ van beschrijvend onderzoek is gedaan in het 
literatuuronderzoek door Lean Software Development technieken in kaart te brengen, verklarend onderzoek 
kan volgen op de resultaten van dit onderzoek. Wanneer de resultaten uitwijzen dat er mogelijk bepaalde 
verbanden aanwezig zijn. 
 
Het verzamelen van de gegevens ten behoeve van het testen van de methode (de interventie) kan op basis van 
de literatuur van Saunders et al. (2011) grofweg op drie manieren: ‘lezen’, ‘waarnemen’ en ‘vragen’. Een 
literatuuronderzoek heeft reeds plaatsgevonden en vanwege de beperkt aanwezig literatuur is er juist voor 
gekozen om het eerste deel van het design te testen in de praktijk. Een etnografisch onderzoek naar de 
situationele eigenschappen waarbinnen Waterval wordt toegepast is wenselijk, maar valt buiten de scope van 
dit onderzoek. Daarnaast is dit niet haalbaar binnen de beperkt beschikbare tijd van dit onderzoek. De 
methode archiefonderzoek zou het literatuuronderzoek kunnen aanvullen en/of vervangen, maar dit sluit niet 
aan bij het doel van het praktijk onderzoek. ‘Lezen’ valt hiermee af. 
 
Gezien de beperkt beschikbare tijd en de mogelijke verschillen qua context (ieder bedrijf heeft mogelijk een 
‘eigen’ Waterval softwareontwikkelproces) is het daadwerkelijk implementeren van de technieken niet 
haalbaar. Daarnaast zijn de situationele eigenschappen niet controleerbaar. Methoden als een experiment en 
action research zijn om die redenen praktisch niet haalbaar. ’Waarnemen’ valt dus af. 
 
‘Vragen’ blijft hiermee over en kan op meerdere manieren uitgevoerd worden binnen kwalitatief onderzoek 
(Saunders et al., 2011): 
- Interview: een kleiner bereik ten opzichte van de enquête, maar de mogelijkheid om door te vragen of 
de vraag te verduidelijken.  
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- Case study: biedt de mogelijkheid om een goed begrip te krijgen van één context en hoe de processen 
hierin doorlopen worden. 
Daarnaast is er nog de Grounded Theory. Deze valt af door het reeds uitgevoerde literatuuronderzoek en het 
gerichte doel van het praktijkonderzoek. 
 
Gezien de aard van het onderzoek en de mogelijke verschillen tussen contexten zal een enquête te algemene 
resultaten opleveren. Ten opzichte van een interview zal een case study een beter mechanisme zijn om de 
methode te testen en te reflecteren in de praktijk. Het biedt betere mogelijkheden om het onderzoek te 
richten op één context, en past daarnaast binnen de beschikbare tijd voor dit onderzoek.  
 
Het doel van dit onderzoek is het ontwikkelen van een oplossing ten behoeve van een praktijk probleem (een 
case), die vervolgens in één context wordt getoetst. Enerzijds draagt het bij aan het uitbreiden van de 
aanwezige theoretische kennis, anderzijds levert het een praktisch resultaat op. Dit sluit naadloos aan bij het 




Figuur 14 Design Science Research cycles (Alan R Hevner, 2007) 
In het framework worden drie cycles genoemd: 
- Relevance cycle: de brug van de praktijk naar het onderzoek. Bij de start van het onderzoek is het 
praktijkprobleem beschreven (hoofdstuk 1), de basis van dit onderzoek. Uiteindelijk wordt de 
oplossing, de in het onderzoek ontwikkelde methode (hoofdstuk 3), getest in de praktijk aan de hand 
van een case study (hoofdstuk 6); 
- Design cycle: In het onderzoek is een oplossing ontwikkeld voor het beschreven praktijkprobleem 
(methode, hoofdstuk 3). Op basis van het testen van de methode in de praktijk vindt een reflectie 
plaats om te concluderen of de oplossing daadwerkelijk het praktijkprobleem oplost en welke 
verbeteringen er mogelijk zijn. 
- Rigor cycle: de brug van de theorie (kennis, ervaring, expertise) naar het onderzoek. Het ontwikkelen 
van de methode aan de hand van een literatuurstudie (hoofdstuk 3). Het testen in de praktijk 
doormiddel van het interviewen van experts zal eveneens de ‘knowledge base’ benutten om de 
methode te verbeteren. 
 
Daarnaast reiken Hevner et al. (2004) richtlijnen aan voor een efficiënt Design Science onderzoek. Een 
belangrijk onderdeel binnen de design cycle is het evalueren van het design. Van Aken (2006) sluit aan op de 
Design Science methode met de ‘reflective cycle’.  
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Figuur 15 De Reflective cycle (van Aken et al., 2006), gecombineerd met de regulatieve cyclus (Groot & Spiekerman, 
1969) 
De reflective cycle kan grofweg in drie fasen opgedeeld worden: 
A. Het selecteren, analyseren en beschrijven van het probleem (Relevance & Rigor cycle) 
B. De regulatieve cyclus waarbinnen de oplossing (het design) wordt ontwikkeld en getest:  
B.1 De oplossing wordt ontwikkeld (Design cycle) 
B.2 De oplossing wordt getest en geëvalueerd (Relevance cycle) 
C. Het reflecteren van het proces en de resultaten om hier van te leren en de oplossing te verbeteren 
(Design cycle). 
 
Fase A heeft plaatsgevonden in het literatuuronderzoek. Hier is het probleem beschreven. Daarnaast is gestart 
met fase B: het deels ontwikkelen van een methode. Voor het praktijkonderzoek blijven zodoende twee 
elementen over die nader beschreven moeten worden: 
- Het testen en evalueren van de methode (B2); 
- Reflecteren op de resultaten en het proces om de methode te valideren (C). 
 
Deze twee elementen vragen ieder een eigen benadering die wordt uitgewerkt in de volgende paragrafen.  
 
5.2 Operationalisering 
5.2.1 Testen en evalueren van de methode 
Tijdens het testen en evalueren zal onder andere per techniek gezocht worden naar antwoorden op de eerder 
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bekrachtiging of verwerping van de hypothese: als aan de condities die uit de methode komen voldaan wordt, 
kan de Lean Software Development techniek toegepast worden in een Waterval softwareontwikkelproces. 
 
Binnen de regulatieve cyclus vinden meerdere stappen plaats. De eerste stappen zijn uitgevoerd in het 
literatuuronderzoek, de stappen ‘interventie’ en ‘evaluatie’ vinden plaats in het praktijkonderzoek. De 
evaluatie binnen de regulatieve cyclus is erg belangrijk, deze levert de gevraagde input voor de reflectie. Het is 
daarom van belang dat de input voor de evaluatie aanwezig is. De case study wordt zodoende opgezet vanuit 
de evaluatie.  
 
McKenney & Reeves (2014) hebben in hun artikel zich gericht op het evalueren binnen Design Research. 
Hiervoor reiken ze tien evaluatie stappen aan: 
  
Tabel 3 Tien stappen van evaluatie (McKenney & Reeves, 2014) inclusief invulling binnen onderzoek 
Stap 
1 Establish the focus 
2 Frame guiding questions 
3 Select basic strategies 
4 Determine specific methods 
5 Draft and revise a planning document 
6 Create or seek instruments 
7 Select participants 
8 Collect the data 
9 Analyze the data 
10 Report the study 
 
Het praktijkonderzoek focust zicht op het toepassen van een werkende methode (aanname) in een specifieke 
context. Hiervoor zijn in paragraaf 5.3.2 criteria opgesteld (1), deze criteria zijn eveneens van toepassing op de 
selectie van respondenten (7). Binnen deze context worden deelvraag 1.1, 1.2 en 1.3 gesteld (2). Vanwege de 
praktische haalbaarheid wordt er gekozen voor het gebruiken van de kennis experts (3). Deze experts kunnen 
op meer (bijv. focusgroup) of minder (bijv. enquête) diepgaande manier benaderd worden. Er is gekozen voor 
het afnemen van een interview (4). Een interview is het meest gericht en een flexibel instrument om een beter 
begrip van de situatie te krijgen. Het biedt de mogelijkheid om door te vragen. Ten behoeve van de 
betrouwbaarheid en validiteit is gekozen voor een semigestructureerd interview: waar mogelijk worden de 
vragen vooraf zorgvuldig opgesteld, maar wanneer nodig wordt de ruimte genomen om door te vragen. In de 
volgende paragrafen wordt dit vervolgens verder uitgewerkt aan de hand van de literatuur van Saunders et al. 
(2011)(5 en 6). Hierbij wordt ook de kwaliteit van data (ethiek, betrouwbaarheid, validiteit) behandeld (8). De 
laatste paragraaf van hoofdstuk vijf beschrijft de analyse van de data (9). Zowel de strategie als de resultaten 
zijn onderdeel van dit rapport (10). 
 
5.2.2 Reflectie op de resultaten en het proces 
Reflectie vindt plaats binnen de reflectie cyclus (Figuur 15). Hevner (2004) stelt dat evaluatie een cruciaal 
component is van het onderzoeksproces, het levert essentiële feedback over het ontworpen product: de 
methode in dit onderzoek. Reymen (2001) heeft uitgebreid onderzoek gedaan naar gestructureerde reflectie 
binnen Design Research en gebruikt als definitie voor reflectie: “introspective contemplation of the contents or 
qualities of one’s own thoughts or remembered experiences”. 
 
McKenney & Reeves (2014) refereren onder ander naar de gestructureerde (product) reflectie van Reymen et 
al. (2006) die reflectie zien als een een proces met drie hoofdfases: 1) Preparation 2) Image forming 3) 
Conclusion drawing. Zij hebben vervolgens een vertaling gemaakt naar ‘educational design research’. 
McKenney & Reeves geven in hun vertaling een strategie voor gestructureerde reflectie op het herzien van een 
methode, zie onderstaande afbeelding: 
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Figuur 16 Strategie voor gestructureerde reflectie op educational design research (McKenney & Reeves, 2014; IMMJ 
Reymen et al., 2006)  
Het volgen van de drie hoofdfasen zorg voor een beter theoretisch begrip. Het analyseren van de bevindingen 
(image forming) in het licht van de wijze waarop de gegevens verzameld zijn (preparation). Dit samen met de 
aanvullende reflectieve inzichten die gedaan worden zorgen voor een goede basis om de methode direct te 
verbeteren of nieuwe gebieden te onderzoeken (conclusion drawing) (McKenney & Reeves, 2014). 
 
Bovenstaande strategie kan gehanteerd worden voor de reflectieve cyclus in het praktijkonderzoek, de drie 
fasen worden als volgt toegepast: 
 
De reflectie vormt een moment waarop je stil staat en naar het product (de methode zoals beschreven in 
paragraaf 3.3) kijkt in het hier en nu (lijn 1 in Figuur 17). 
 
In de preparation fase (lijn A in Figuur 17) wordt gekeken naar de handelingen die zijn uitgevoerd om te komen 
tot de huidige versie van het product. Om deze informatie te verkrijgen is de volgende vraag geformuleerd:  
o Welke methodes zijn gehanteerd bij het creëren van dit product? 
 
Vervolgens wordt er in de image forming fase (lijn B in Figuur 17) gekeken naar de bevindingen die gedaan zijn 
tijdens het uitvoeren van de handelingen (lijn 2 in Figuur 17). Deze stap heeft een sterk evaluerend karakter 
(wat ging goed, wat kon beter, wat was belangrijk). Om deze informatie te verkrijgen zijn de volgende vragen 
geformuleerd: 
o Welke problemen en vragen zijn goed geadresseerd (binnen de methodes)?  
o Welke problemen en vraagstukken zijn genegeerd of onvoldoende aan bod gekomen (door 
de gekozen methodes).  
o Welke stappen in het onderzoek zijn cruciaal? 
 
De conclusion drawing fase (lijn C in Figuur 17) is gestoeld op de voorgaande fases. Door te leren van de 
opgedane bevindingen kan er gekeken worden naar verbeteringen van de methode door mogelijkerwijs de 
aanpak, het product of het proces te verbeteren. Daarnaast is er mogelijk een behoefte ontstaan voor 
onderzoek naar nieuwe gebieden. Om deze informatie te verkrijgen zijn de volgende vragen geformuleerd: 
o Wat kan er anders gedaan worden?  
o Wat moet er nog meer onderzocht worden om de methode(als product) te verbeteren? 
o Wat kan er geleerd worden van de gedane bevindingen? 
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Figuur 17 Grafische weergave structurele reflectie praktijkonderzoek 
Figuur 17 geeft een overzicht van de reflectie waarin de dekking van de reflectie is weergegeven. De methode 
wordt vanuit het heden bekeken door te kijken naar het verleden (hoe is hij tot stand gekomen en welke 
ervaringen heb ik hierbij opgedaan). Deze input wordt gebruikt om te kijken naar de toekomst: wat kan ik doen 
om de methode verder te ontwikkelen. 
 
In dit praktijkonderzoek vindt de reflectie plaats binnen de cyclus ‘Evaluatie (testen) en reflectie’, een van de 






Voor dit onderzoek wordt een enkelvoudige holistische casestudy uitgevoerd binnen een organisatie. Het 
onderzoek zelf bestaat uit twee onderdelen: 1) het testen en evalueren van de methode in de praktijk en 2) het 
uitvoeren van een reflectie op het proces. Voor beide onderdelen dient er een gegevensverzameling plaats te 
vinden. In de vorige paragraaf is gekozen voor de strategie ‘expert appraisal’ doormiddel van het afnemen van 
een interview. Tijdens het interview worden eveneens de gegevens verzameld ten behoeve van de reflectie. 
 
5.3.2 Criteria 
In de voorgaande paragraven zijn een drietal criteria genoemd die van invloed zijn op de bronnen die 
aangeboord worden ten behoeve van de gegevensverzameling: 
1) Organisatie:  
a. Waterval softwareontwikkeling: De organisatie moet software ontwikkelen volgens de 
Waterval software ontwikkelmethode (sequentieel). 
b. De deelnemers moeten werkzaam zijn binnen dezelfde organisatie. Tussen organisaties 
kunnen verschillen zijn hoe Waterval softwareontwikkeling vormgegeven wordt. Vanwege de 
beperkt beschikbare tijd wordt er een enkelvoudige case study uitgevoerd binnen één 
organisatie, dit maakt het mogelijk om uiteindelijk een uitspraak te doen over deze specifieke 
context.  
 
2) Deelnemers: Er dient een weloverwogen combinatie van deelnemers geselecteerd te worden, waarbij:  
a. Er een mix qua focus is: McKenney & Reeves spreken bij stap 7 (select participants) over 
beoefenaars’ (degene die het proces uitvoeren) en ‘makers’ (degene die het proces maken). 
Binnen een organisatie zijn standaard meer ‘beoefenaars’ dan ‘makers’. De werkelijke 
verhouding is niet onderzocht, maar vanwege de beperkt beschikbare tijd wordt er een 
schatting gedaan. Er is gekozen voor 6 deelnemers in de verhouding van 1/3 ‘maker’ (proces 
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architect, proceseigenaar, etc.) en de overige 2/3 ‘beoefenaar’ (business analist, 
projectleider, testcoördinator, etc.) (zie stap 7 evaluatie).  
b. De deelnemers ervaren zijn: de deelnemers moeten ervaring hebben binnen software 
ontwikkelprojecten. Ze moeten zich bewust zijn van wat ze doen en waarom ze dit doen: wat 
zijn de gevolgen van hun handelingen. Daarnaast moeten ze in staat zijn om in te kunnen 
schatten wat een verandering in handelen teweeg zal brengen. Op de arbeidsmarkt worden 
dergelijke deelnemers verschillend getypeerd (‘medior’ of ‘senior’) en ook de bijbehorende 
ervaring is verschillend (minimaal 2 tot 10 jaar). Omdat dit niet het onderwerp van dit 
onderzoek is, is er gekozen voor een veilige middenweg: de deelnemers moeten minimaal 5 




De bronnen die gehanteerd worden zijn deelnemers die voldoen aan de bovenstaande criteria. Hiervoor is een 
organisatie benaderd waarbinnen passende deelnemers werkzaam zijn en waarbij zowel de organisatie als 
deelnemer welwillend is om aan het onderzoek mee te werken.  
 
5.4 Ontwerp interview 
Ter voorbereiding ontvangen alle respondenten een informatie brief gestuurd met daarin: 
- Het doel van het onderzoek: waarom wordt dit onderzoek gehouden, wat is het doel van het 
onderzoek en daarmee het interview. 
- Belangrijke mededelingen (zie ethiek): Belangrijke mededelingen waar de respondent zich bewust van 
moet zijn ter bevordering van een veilige omgeving. 
- Inhoudelijke informatie (zie validatie): Informatie over Lean Software Development en de vijf Lean 
technieken ter voorbereiding van het interview. 
Daarnaast wordt een gedeelte van het interview bijgevoegd zodat de respondent zich kan voorbereiden op de 
vragen die gesteld gaan worden en het proces dat gevolgd wordt. 
 
Het interview is semi gestructureerd en bestaat uit vier onderdelen, het tweede gedeelte wordt per techniek 
uitgewerkt. Vooraf is een volgorde bepaald waarin het interview wordt afgenomen (2A tot en met 2E). Tijdens 
het interview wordt de aanname gedaan dat documenten binnen de eigen organisatie toegankelijk zijn voor de 
gehele organisatie (dus niet afgeschermd) en personen benaderbaar zijn: 
 
1. Opening: Nogmaals bespreken van het doel, de aanpak en het vrijwillige karakter van het interview. Er 
wordt expliciet toestemming gevraagd voor het opnemen van het gesprek. In deze stap wordt 
gecontroleerd of de respondent daadwerkelijk voldoet aan de vooraf opgestelde criteria. Dit gedeelte 
is vooraf vastgesteld (zie bijlage). Tot slot wordt een kleine toelichting op de context gevraagd, om ten 
behoeve van vervolgonderzoek een beeld te scheppen van de context waarbinnen dit onderzoek heeft 
plaatsgevonden. 
2. Kern: Deze stap vindt plaats per techniek en is opgedeeld in drie delen (deelvragen), vragen met 
betrekking tot de: 
a. Realiseerbaarheid: Per conditie wordt eerst een gesloten vraag gesteld (is de conditie 
aanwezig?) en vervolgens een open vraag. Bij aanwezigheid van de conditie wordt 
doorgevraagd naar een feitelijke onderbouwing (waaruit blijkt dat aan de conditie wordt 
voldaan?) en bij het ontbreken van de conditie wordt zo concreet mogelijk gevraagd naar de 
mogelijkheden qua realiseerbaarheid binnen de organisatie. 
b. Toepasbaarheid: Per techniek wordt gestart met een gesloten vraag (als aan de condities zijn 
voldaan, is de techniek toepasbaar?) en vervolgens wordt verdieping gezocht met een 
openvraag. Indien de gesloten vraag met ‘ja’ wordt beantwoord wordt doorgevraag op welke 
manier de techniek toepasbaar is. Wanneer de gesloten vraag met ‘nee’ beantwoord wordt, 
wordt doorgevraag naar argumenten waarom dit niet het geval is. Mogelijk komt hier naar 
voren dat er te weinig input is om dit te kunnen bepalen. 
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c. Bruikbaarheid: Ook dit blok start met een gesloten vraag (als toepasbaar, dan bruikbaar?) en 
vervolgens wordt verdieping gezocht met open vragen. Wordt de gesloten vraag beantwoord 
met ‘ja’ dan wordt doorgevraagd naar de output (wat is de output en op welke manier is deze 
bruikbaar?). Indien de gesloten vraag met ‘nee’ beantwoord wordt, wordt doorgevraag naar 
argumenten waarom dit niet het geval is. 
3. Reflectie: Er worden vragen gesteld met betrekking tot de ‘image forming’ en ‘conclusion drawing’. 
4. Slot: De respondent wordt bedankt voor zijn deelname en er vindt een toelichting plaats over het 
vervolg van het onderzoek. 
 
Voor het interview wordt 1,5 uur per respondent ingepland waarin het volgende aantal vragen per techniek, 
per type vraag behandeld dient te worden. Wanneer een gesloten vraag met ‘Ja’ wordt beantwoord wordt er in 
de meeste gevallen een extra open vraag gesteld: 
 
Tabel 4 Aantal vragen per techniek 
Techniek: Aantal gesloten vragen Aantal open vragen 
Value Stream Mapping 6 7 (J) 6 (N) 
Visualise all work items 6 6 (J) 6 (N) 
Heijunka 6 7 (J) 6 (N) 
CONWIP – Limited WIP 3 4 (J) 3 (N) 
Kano Model 4 5 (J) 4 (N) 
Totaal 25 29 (J) 25 (N) 
 
Bij dit aantal komen zes open vragen ten behoeve van de reflectie. Het volledig uitgewerkte onderzoek is terug 
te vinden in Bijlage 1. 
 
Om de resultaten exact vast te leggen wordt gebruik gemaakt van een recorder om het interview op te nemen. 
Dit wordt vooraf duidelijk gecommuniceerd, tijdens het gesprek wordt de recorder niet in het zicht gelegd om 
te voorkomen dat dit het interview beïnvloed. In bijlage 2 is de informatie brief van het interview uitgewerkt. 
De uitwerking van het interview inclusief de antwoorden die betrekking hebben op de reflectie worden na het 
interview gedeeld met de respondent om de kwaliteit hiervan te waarborgen. Dit wordt verder toegelicht in de 
volgende paragrafen.  
 
Als er een complete conclusie is opgesteld na het uitwerken van alle interviews, wordt deze wederom 
voorgelegd aan de respondenten en wordt er om feedback gevraagd. Daarnaast wordt expliciet, wanneer uit 
de interviews blijkt dat de techniek toepasbaar en bruikbaar is: 
- of de resultaten voldoende basis bieden om over te gaan op een kosten/baten analyse; 
- welke stappen genomen dienen te worden om de technieken daadwerkelijk te implementeren. 
Vanuit praktische overwegingen wordt er voor gekozen om deze aanvullende vragen per e-mail te stellen. 
Hierbij wordt het risico gelopen dat de antwoorden niet (tijdig) ontvangen worden. Deze aanvullende vragen 
worden gezien als bevestiging van hetgeen is onderzocht en een opstapje naar een volgend onderzoek. 
Gestreefd wordt naar een minimale respons die hoger dan 50% is. Als hieruit blijkt dat de meerderheid 
hetzelfde antwoord geeft op de gesloten vragen en de onderbouwing in lijn is met de resultaten van het 
interview, dan wordt dit als voldoende basis gezien voor dit (kwalitatieve) onderzoek. De input die ontvangen 




Deze paragraaf is gebaseerd op de literatuur van Saunders et al. (2011). 
 
5.5.1 Ethiek 
Voorafgaand aan een interview wordt de respondent schriftelijk op de hoogte gesteld: 
- Van het doel van het onderzoek en de aanpak die gehanteerd wordt.  
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- Dat er vanuit zijn of haar werkgever toestemming is om deel te nemen aan het onderzoek, maar er 
geen enkele verplichting tot deelname is 
- Van de intentie om het interview op te nemen.  
- Dat het interview niet bedoeld is om het kennisniveau van de respondent te meten. 
Bij de start van een interview wordt dit herhaald. Te allen tijde wordt de respondent, wanneer nodig, de ruimte 
gegeven om extra toelichting te vragen.  
 
Ten behoeve van de data ethiek (ga ik respectvol om met de informatie die ik vergaar) wordt getracht een hoge 
mate van objectiviteit te bereiken door middel van een semi gestructureerd interview en een zorgvuldig, in dit 
rapport beschreven, uitgewerkte onderzoeksmethode. De vragen worden neutraal geformuleerd ten behoeve 
van de vraagzuiverheid.  
 
Na afronding van het interview wordt de uitwerking van het interview voorgelegd aan de respondent ter 
beoordeling. Hij of zij krijgt de mogelijkheid om te beoordelen of de uitwerking een juiste representatie van het 
gesprek is en eventuele onjuistheden corrigeren. Daarnaast wordt de mogelijkheid geboden om aanvullingen 
te doen. 
 
Er wordt zorgvuldig omgegaan met de verzamelde gegevens, deze worden volledig geanonimiseerd en 
zorgvuldig opgeslagen op een versleutelde omgeving. Er wordt niet meer informatie verzameld dan 
noodzakelijk is. Er wordt gerapporteerd in groepen, niet in individuen om te voorkomen dat traceerbaar is 
welke antwoorden door welk individu gegeven zijn. 
 
Tot slot wordt de respondent geïnformeerd dat hij of zij op elk moment, zonder opgaaf van reden, kan 
besluiten te stoppen met de deelname aan het onderzoek. Op verzoek worden alle tot dan toe verzamelde 
gegevens verwijderd. Ook wordt de mogelijkheid geboden om vragen niet te beantwoorden, ongeacht de 
reden. 
 
Deze maatregelen zijn voldoende dekkend voor het onderzoek: de privacy wordt gewaarborgd door 
anonimisatie van zijn of haar identiteit. De respondent wordt ruim geïnformeerd en krijgt alle mogelijkheden 
om verduidelijking te vragen, de uitwerking te corrigeren en/of zijn of haar deelname volledig terug te trekken. 
 
5.5.2 Betrouwbaarheid 
Betrouwbaarheid: De mate waarin het empirisch onderzoek tot consistente bevindingen leidt (Saunders et al., 
2011). Het onderzoek is gestoeld op een gestructureerde en zorgvuldig beschreven aanpak. De 
gegevensverzameling in de vorm van een interview is semi gestructureerd, dat wil zeggen: een gedeelte van de 
vragen is vooraf opgesteld, maar wanneer nodig wordt er doorgevraagd (naar bijvoorbeeld voorbeelden) om 
vast te stellen dat de onderzoeker en de respondent elkaar begrijpen. Vanwege de situationele en tijdelijke 
aspecten binnen het onderzoek, wordt zoveel mogelijk gevraagd naar feiten in plaats van meningen. Wanneer 
dit niet mogelijk is wordt getracht naar een concrete mening te vragen. 
 
Er is sprake van een kwalitatief onderzoek waarbij experts om hun mening wordt gevraagd binnen een 
specifieke context. Er kan sprake zijn van een bias vanuit zowel de onderzoeker als de respondent. Dit wordt 
zoveel mogelijk gereduceerd doormiddel van: 
- Het creëren van een open sfeer op basis van de zorgvuldigheid die gehanteerd wordt ten behoeve van 
de hierboven beschreven ethische aspecten. 
- Het formuleren van neutrale vragen en het aannemen van een neutrale houding als onderzoeker. 
- Het opnemen van het interview om de exacte resultaten te kunnen verwerken. Na het interview heeft 
de respondent de mogelijkheid om de verwerking te beoordelen. 
- Wanneer nodig doorvragen totdat de onderzoeker en de respondent de vraag en het antwoord 
begrijpen. 
 
In de bovenstaande maatregelen is vooraf aandacht voor betrouwbaarheid tijdens het interview van de 
interviewer, de respondent en de context. Er is aandacht voor de opzet van het interview zelf. Achteraf worden 
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de resultaten ter review aangeboden. De aanwezig facetten op de verschillende momenten zijn in beschouwing 
genomen wat de gekozen maatregelen voldoende dekkend maken voor dit onderzoek. 
 
5.5.3 Validiteit 
Interne validiteit: Wordt datgene gemeten wat je daadwerkelijk wilt meten (Saunders et al., 2011). Er is sprake 
van een gestructureerde en zorgvuldig beschreven aanpak. Het interview is vooraf getest, door deze af te 
nemen bij een representatief proefpersoon.  
 
De respondent ontvangt vooraf informatie over het doel van het onderzoek en de vijf technieken, wat hem of 
haar de mogelijkheid geeft om voor te bereiden en de tijd efficiënter te benutten. Dit creëert de mogelijkheid 
dat er een verschillende mate van voorbereiding is (niet, wel of verkeerd). Dit risico wordt afgedekt door per 
techniek, kort de theorie te herhalen (in enkele regels) en te vragen of de techniek duidelijk is. Wanneer de 
interviewer het gevoel heeft dat de techniek verkeerd of onvoldoende begrepen is, zal deze een extra 
toelichting aan bieden en (wanneer nodig) geven. 
 
Tijdens het interview kan er (eventuele) verduidelijking plaats vinden. De gesloten vragen en de ‘zo ja’ vragen 
met betrekking tot de realiseerbaarheid (open vragen, gericht op feiten) worden vooraf gedeeld zodat de 
respondent zich goed kan voorbereiden. De overige open vragen (meer gericht op concrete meningen) worden 
vooraf nog niet gedeeld, om te voorkomen dat de respondenten deze onderling bespreken en er generieke 
antwoorden gegeven worden. Na het interview worden de uitgewerkte resultaten ter beoordeling voorgelegd, 
wat de mogelijkheid biedt om onjuistheden of een verkeerd geschetst beeld te corrigeren. 
 
De doelgroep is geselecteerd aan de hand van vooraf opgestelde criteria (zie paragraaf 5.3.2). Bij de start van 
het interview wordt nogmaals getoetst of de respondent voldoet aan deze criteria. Deze criteria zijn mede 
opgesteld om te waarborgen dat vanuit de interviews gegevens verzameld worden: verwacht wordt dat de 
respondenten de vragen kunnen beantwoorden. 
 
De beoogde sfeer die bijdraagt aan de betrouwbaarheid van de resultaten, zal ook bijdragen aan de validiteit 
van de resultaten. 
 
Externe validiteit heeft betrekking op de mate waarin de resultaten van het onderzoek naar alle relevante 
contexten te generaliseren zijn (Saunders et al., 2011). Gezien het kwalitatieve karakter van het onderzoek en 
de eerder benoemde te verwachten verschillen in contexten, is er geen sprake van generaliseerbaarheid voor 
wat betreft de toepasbaarheid van de vijf specifieke technieken. De uitspraken die gedaan worden met 
betrekking tot de methode zijn mogelijk wél generaliseerbaar. Aan het einde van het onderzoek kunnen er 
enkel conclusies en aanbevelingen gedaan worden op basis van deze enkele case. Dit biedt mogelijk perspectief 
voor verder onderzoek naar de toepasbaarheid binnen andere contexten. 
 
Bovenstaande maatregelen dienen de validiteit binnen het onderzoek te waarborgen. De vooraf reeds 
gestructureerde werkwijze, de gehanteerde criteria, de informatievoorzieningen en de mogelijkheid om de 
resultaten te corrigeren zijn afdoende voor dit relatief klein onderzoek: één context, zes respondenten en 
relatief klein afgebakend onderwerp.  
 
5.6 Analyse 
De opname die van het interview wordt gemaakt, wordt gelabeld en vervolgens volledig geanonimiseerd 
opgeslagen. Omdat er gebruik wordt gemaakt van een semi-gestructureerd interview, wordt de opname niet 
getranscribeerd. De opname wordt enkel gebruikt als naslagwerk om het resultaat uit te werken. 
 
Allereerst worden de interviews (testen & evalueren) uitgewerkt. Het interview volgt een vooraf vastgestelde 
volgorde qua technieken. Binnen de behandeling van een techniek worden gelijke of nagenoeg gelijke vragen 
gesteld: getracht wordt per techniek dezelfde ’soort’ gegevens te verzamelen op basis van de deelvragen.  
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De resultaten worden op het kleinst mogelijke niveau geordend en naast elkaar gelegd (verticaal). Door de 
resultaten vervolgens per techniek en vervolgens per vraag te bundelen (horizontaal), kan een resultaat vanuit 
de case study gecreëerd worden. De gehanteerde structuur voor het uitwerken van de resultaten 
beantwoorden de drie deelvragen: 
 
1.1 Aan welke bij de Lean Software Development technieken horende condities kan worden voldaan 
binnen een Waterval softwareontwikkelproces? 
1.2 Als aan de vereiste condities voldaan wordt, kan de Lean Software Development techniek 
toegepast worden binnen een Waterval softwareontwikkelproces? 
1.3 Als een Lean Software Development techniek wordt toegepast binnen een Waterval 
softwareontwikkelproces, levert dit bruikbare output op? 
 
Het analyse proces is grafisch weergegeven in onderstaande afbeelding: 
 
 
Figuur 18 Grafische weergave analyse resultaten Testen en Evalueren 
 
De resultaten worden uiteindelijk als volgt uitgewerkt: 
1) Realiseerbaarheid (deelvraag 1.1): In welke mate zijn de, in de literatuurstudie geselecteerde, 
condities realiseerbaar op basis van de interviews (IDEF0: Input, Controls, Mechanismes). De 
realiseerbaarheid wordt gepresenteerd in onderstaand format: 
 
Tabel 5 Format uitwerking realiseerbaarheid 
Conditie Realiseerbaarheid Toelichting 
<Conditie> Percentage realiseerbaarheid 
(Bijvoorbeeld 5 uit 5 ja = 100 %). 
Toelichting waarom en hoe een conditie 
wel of niet realiseerbaar is. 
 
2) Toepasbaarheid (deelvraag 1.2): Is de techniek, bij realiseerbaarheid van de ondervraagde condities, 
toepasbaar volgens de interviews? Op welke manier is de techniek toepasbaar en in hoeverre komt dit 
overeen met de analyse die is gedaan tijdens het literatuuronderzoek (IDEF0: Function). 
3) Bruikbaarheid (deelvraag 1.3): Is de techniek, bij toepasbaarheid, ook bruikbaar volgens de 
interviews? Wat is de output van de techniek en op welke manier kan deze ingezet worden (IDEF0: 
Output). 
4) Conclusie: Is de techniek toepasbaar en bruikbaar op basis van de geselecteerde condities, aangevuld 
met feedback vanuit de respondenten met betrekking tot het hypothetisch wel of niet implementeren 
van de techniek. 
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Per e-mail zijn twee aanvullende vragen gesteld met betrekking tot de implementatie. De resultaten worden op 
dezelfde wijze uitgewerkt als de antwoorden op de andere drie deelvragen. 
 
Per interview wordt eveneens informatie voor de reflectie vastgelegd, dit is onderdeel van het interview. In dit 
formulier worden de vragen met betrekking tot image forming en conclusion drawing beantwoord. De 
preparation fase (wijze waarop de data is verzameld) is voor alle interviews gelijk en maakt daarom geen 
onderdeel uit van het interview formulier. Deze is vooraf uitgewerkt om een goed beeld van ‘de methode’ te 
krijgen ten behoeve van het uitwerken van de opvolgende 2 fasen. 
 
Wanneer de resultaten van de regulatieve cyclus zijn uitgewerkt, worden de formulieren met betrekking tot de 
reflectie op een zelfde manier naast elkaar gelegd. Dit gebeurt op basis van input vanuit: 
- De regulatieve cyclus: per interview worden reflectie vragen afgenomen bij de respondent. 
- De reflectieve cyclus: het beantwoorden van de reflectie vragen door de interviewer nadat alle 
interviews zijn afgenomen. 
 
De resultaten uit de reflectieve cyclus worden uiteindelijk uitgewerkt op basis van de drie fasen zoals 
beschreven in paragraaf 5.2.2: 
- Preparation: Allereerst is de preparation fase uitgewerkt waarin met name de gehanteerde aanpak is 
beschreven. 
- Image forming: De image forming bekijkt deze aanpak met de kennis die is opgedaan tijdens de 
uitvoering. Deze fase is uitgewerkt op basis van de opgedane ervaring van de respondenten 
(verzameld tijdens het interview) en de opgedane ervaring van de onderzoeker.  
- Conclusion drawing: Deze fase kijkt naar de toekomst: hoe kan de aanpak verbeterd worden en wat 
kan nog onderzocht worden om de ontwikkelde methode te verbeteren. Deze fase is uitgewerkt op 
basis van de opgedane ervaring van de respondenten (verzameld tijdens het interview) en de 
opgedane ervaring van de onderzoeker. 
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6 Uitvoering 
6.1 Voorbereiding 
Vooraf is een organisatie geselecteerd die voldoet aan de eerder opgestelde criteria (dit is tijdens het interview 
nogmaals getoetst). Het gaat hierbij om een grote zorgverzekeraar in Nederland met meerdere vestigingen. Op 
voorhand is deze organisatie gepolst voor de mogelijkheden qua gegevensverzameling. Hierna heeft er een 
gesprek plaatsgevonden om geschikte respondenten in kaart te brengen. Eenmaal bekend zijn zij benaderd. 
Van benadering tot aan een afspraak is grofweg in drie stappen gegaan: 
1) De respondent is in persoon of per e-mail benaderd met de vraag of hij/zij bereid is om mee 
te werken aan het onderzoek. In deze stap is de eerste algemene informatie verstrekt. 
2) Bij bereidwilligheid is inhoudelijke (voorbereidende) informatie per e-mail verstrekt en een 
voorstel voor datum en tijdstip van het interview. Hierin is de aanpak en verwachting 
nogmaals toegelicht. 
3) De derde stap heeft telefonisch of per e-mail plaatsgevonden waarin de uiteindelijke afspraak 
is ingepland. 
 
Voorafgaand aan de interviews is de voorgenomen aanpak en het daadwerkelijke interview uitgevoerd op een 
testpersoon. Op basis van de feedback uit deze sessie is de aanpak en het interview aangescherpt. De 
belangrijkste feedback die hieruit naar voren is gekomen (vanuit de interviewer als respondent): 
- Geef een uitgebreidere introductie: wie, wat, waarom, waarvoor, etc. 
- Bewaak de tijd 
- Visualiseer waar mogelijk doormiddel van afbeeldingen of het uittekenen van technieken. 
 
Ieder interview is voorafgaand kort voorbereid door het klaarleggen van de juiste materialen (o.a. 
documentatie, pen en papier, recorder) en het doornemen van de te hanteren aanpak. 
 
6.2 Context 
Het vaststellen van de context is onderdeel van het interview en dient twee doelen: 
1) Het vaststellen dat voldaan wordt aan het vooraf opgestelde criterium: de organisatie werkt met de 
Waterval software ontwikkelmethode. 
2) Het beschrijven van de context waarbinnen deze case studie wordt uitgevoerd ten behoeve van het zo 
volledig mogelijk verschaffen van informatie voor eventueel vervolgonderzoek. Vooraf is de aanname 
gedaan dat de context mogelijk een factor is die de toepasbaarheid van de gecreëerde methode 
beïnvloed. 
 
De organisatie kan qua software ontwikkeling in hoofdlijnen opgedeeld worden twee stromen:  
- Front Office: Web ontwikkeling 
- Back Office: Applicatie ontwikkeling, maatwerk (intern) en pakketten (extern). 
Dit onderzoek richt zich op de software ontwikkelprocessen van de back office, waarbij is vastgesteld dat 
volgens de Watervalmethode gewerkt wordt. Gestart wordt met de requirements. In de beginfase wordt voor 
grotere projecten (of pakketten) gekeken of er een verander analyse nodig is en wordt er een architectuur 
advies gegeven van. Hierna volgt de informatie analyse [INT5]. Vervolgens volgt de realisatie (Design, 
Implementation), interne en extern verschilt dit van elkaar qua invulling van het proces. Beide worden 
uiteindelijk op dezelfde ‘productie’ omgeving geïnstalleerd (Operation) waardoor de voorafgaande regressie- 
en acceptatietesten (Integration) en het uiteindelijke onderhoud (maintenance) overeen komen. Dit proces 
wordt (intern) ondersteund en afgedwongen door procesbeschrijvingen [INT1;INT3;INT5], werkinstructies 
[INT3] en de gehanteerde tooling [INT1;INT2;INT3;INT4;INT5]. De twee processen verlopen als volgt: 
 
Tabel 6 Beschrijving Waterval software ontwikkelproces onderzoeksorganisatie 
Fasen Waterval model 
(Sommerville, 2011) 
Intern Extern 
Requirements definition Een functioneel beheerder Het KAG (Klant Advies Groep) met 
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specificeert de wens (al dan niet 
vanuit wet- en regelgeving) in 





daarin onder andere business 
analisten adviseert de externe 
leverancier over de wensen of 
wet- en regelgeving waarvoor een 
oplossing gewenst is. 
 
 Bij grotere projecten of pakketten volgt op de requirement fase een 
verander- en/of informatie analyse. Begeleid door een 
architectuuradvies. 
Design De business analisten maken een 
functioneel ontwerp dat 
geverifieerd wordt door (een) 
functioneel beheerder(s), tester(s) 
en ontwikkelaar(s). 
De externe leverancier maakt een 
ontwerp voor de oplossing. 
Implementation Na het ontwerp vindt de 
ontwikkeling vindt plaats op basis 
van het ontwerp door (een) 
ontwikkelaar(s). Nadat het 
ontwikkeld is vindt de functionele 
test plaats door de testers. 
De externe leverancier ontwikkeld 
en test de software totdat deze 
voldoende is om over te dragen 
aan de klant. 
Integration Wanneer de software van voldoende kwaliteit is vindt de 
acceptatie/regressie test plaats door de testers. 




Uiteindelijk zijn er vijf respondenten geselecteerd voor het onderzoek, in tegenstelling tot de beoogde zes. Bij 
het opstellen van de criteria voor de respondenten is aangegeven onderscheid te maken tussen ‘makers’ en 
‘beoefenaars’: 
- Makers: Er is één maker geïnterviewd (proces architect), waar er vooraf twee beoogd waren. Binnen 
de organisatie kan maar een select aantal ‘makers’ aangewezen worden, wat het extra moeilijk maakt 
om twee personen die hieraan voldoen te spreken. Mede vanwege de beschikbare tijd en de 
reisafstand (het bedrijf heeft vestigingen in noord, oost en midden Nederland) is gekozen voor een 
pragmatische oplossing: enkel een interview met de proces architect. Zoals eerder gesteld is de 
werkelijke verhouding tussen ‘maker’ en ‘beoefenaar’ binnen de organisatie niet onderzocht, maar 
lijkt de verhouding 1:4 eveneens representatief. 
- Beoefenaars: Er zijn vier beoefenaars geïnterviewd. Er is gekeken naar rollen met een overzicht over 
de gehele software ontwikkelketen. De rollen die zijn geïnterviewd (omschrijving gebaseerd op het 
interview): 
o Software ontwikkelketen coördinator: Deze rol is gecreëerd binnen de organisatie en behelst 
de overkoepelende coördinatie en aansturing over de gehele interne software 
ontwikkelketen van wens tot productie. 
o Projectmanager: Verantwoordelijk voor het realiseren van een project, de aansturing van de 
projectteamleden. Dit behelst het proces van wens (al dan niet (gecombineerd met) wet- of 
regelgeving) tot aan installatie op productie van extern ontwikkelde software. 
o Twee Testcoördinatoren: Vanuit hun rol verantwoordelijk voor de testuitvoering 
(implementation en integration), maar betrokken in de gehele software interne en externe 
software ontwikkelketen: het testen van de software op basis van het design en het 
uiteindelijk toetsen tegen de wens van de gebruiker. Daarnaast ook een review functie bij het 
design. Beide testcoördinatoren zijn actief in diverse werkgroepen met betrekking tot de 
doorontwikkeling van de software ontwikkeling binnen de organisatie en het verbeteren van 
de aansluiting met de externe leverancier. 
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Naast de rol is er vooraf een tweede criterium opgesteld: de werkervaring binnen een Waterval software 
ontwikkelmethode moest minimaal 5 jaar bedragen. Hier is aan voldaan: gemiddeld 10 ervaring, waarbij het 
laagst aantal jaren ervaring 5 jaar is en het hoogst aantal jaren ervaring 15 is. 
 
6.4 Gegevensverzameling – Afnemen interviews 
De interviews zelf zijn op locatie bij de organisatie afgenomen. Zoals in voorgaande paragraaf beschreven is er 
een datum en tijdstip afgesproken. Hierbij is tevens verzocht om mij als bezoeker aan te melden en een ruimte 
te reserveren voor 2 uur (interview + marge). 
 
De uiteindelijke doorlooptijd van interviews verliep gevarieerd. Met de name bij de respondenten waarbij het 
op voorhand lastiger was om een afspraak te plannen, was het interview in een korter tijdsbestek afgerond. 
Wanneer een respondent ruimer in zijn tijd zat, werd er minder op tijd gestuurd en was er een langere 
doorlooptijd. Dit was een resultaat van de vooraf beoogde aanpak om een ontspannen sfeer te creëren, 
aangepast op de wensen van de respondent.  
Het interview is afgenomen volgens de structuur van het interview template (bijlage 1). Er is gestart met een 
introductie en zijn de details van de respondent vastgelegd om te kunnen controleren of deze voldoet aan de 
vooraf gestelde criteria. Hierna is de opname van het interview gestart en is eerst de context besproken en 
daarna de vijf technieken. Iedere techniek is gestart met een korte toelichting en een controle of de techniek 
helder was. De feedback die hierop kwam is dat dit als prettig ervaren is en de techniek in sommige gevallen 
lang niet zo complex was als vooraf gedacht.  
 
Tijdens het interview is er, wanneer nodig werd geacht, doorgevraagd om meer informatie te vergaren rondom 
de vragen of het thema. Er is op deze manier naar verdieping gezocht. Daarnaast is opgedane kennis uit de 
eerder afgenomen interviews gebruikt om beter verbanden te leggen en de (eerder gegeven) antwoorden 
beter te kunnen plaatsen. 
 
Tot slot zijn er vragen gesteld met betrekking tot de reflectie. Gevoelsmatig werd dit als lastiger ervaren omdat 
men een andere bril op moet zetten. Kijken naar het proces van het onderzoek in plaats van de technieken of 
de praktijkprocessen waar tot dan toe over gesproken werd. Daarnaast zijn de respondenten maar beperkt 
betrokken geweest bij het gehele proces. 
 
De interviews zijn geëindigd met een korte toelichting op het vervolg. 
 
Naderhand zijn de interviews uitgewerkt op basis van de opnames en gedeeld met de respondenten ter 
akkoord of eventuele aanbevelingen of verbeteringen. Hieruit zijn een tweetal aanvullingen gekomen. Dit is 
aangepast en uiteindelijk zijn alle uitwerkingen afzonderlijk akkoord bevonden (bijlage 6). 
 
Op basis van de afzonderlijke interviews is een totaal beeld ontstaan (zie volgende paragraaf). Dit totale beeld 
is gedeeld met de respondenten met een tweetal aanvullende vragen voor technieken die toepasbaar en 
bruikbaar bleken, of: 
- de resultaten voldoende basis bieden om over te gaan op een kosten/baten analyse; 
- welke stappen genomen dienen te worden om de technieken daadwerkelijk te implementeren. 
Op deze vragen is van drie respondenten een antwoord ontvangen. Op basis van deze reacties zijn de 
resultaten aangevuld. 
 
Na afronding van dit rapport wordt dit rapport gedeeld met de respondenten en de onderzoeksorganisatie. 
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7 Resultaten 
7.1 Testen en evalueren (Regulatieve cyclus) 
7.1.1 Techniek 1: Value Stream Mapping 
Uit de interviews zijn met betrekking tot Value Stream Mapping de volgende resultaten gehaald. De volledige 
analyse is terug te vinden in bijlage 8: 
Tabel 7 Analyse resultaten Value Stream Mapping 
Value Stream Mapping   
Realiseerbaar Ja Unaniem is aangegeven dat aan de condities reeds voldaan wordt (Data – 
Workflow, Data – Doorlooptijden, Resources - Medewerker), of eenvoudig voldaan 
kan worden (Data – Waarde). 
Toepasbaar Ja De respondenten geven aan dat de tool toegepast kan worden als procesanalyse 
tool om het software ontwikkelproces periodiek te meten en te verbeteren. 
Bruikbaar Ja Men verwacht dat de techniek het proces zal versnellen en dit zal leiden tot meer 
output. Bij periodieke uitvoering zal het proces impliciet actueel gehouden 
worden. 
 
Op basis van de interviews kan geconcludeerd worden dat binnen de organisatie de techniek toegepast kan 
worden op basis van de hiervoor geselecteerde condities. Het zal leiden tot bruikbare output. De wijze van 
toepassen en de verwachtte output komt overeen met het in het literatuuronderzoek (bijlage 4) geschetste 
beeld. 
 
De respondenten geven aan dat ze, op basis van de besproken condities, Value Stream Mapping kunnen 
voordragen ter implementatie. Hierbij is een kosten-baten analyse buiten beschouwing gelaten. 
 
7.1.2 Techniek 2: Visualise all workitems 
Uit de interviews zijn met betrekking tot Visualise all workitems de volgende resultaten gehaald. De volledige 
analyse is terug te vinden in bijlage 8: 
Tabel 8 Analyse resultaten Visualise all workitems 
Visualise all workitems   
Realiseerbaar Ja De meeste condities zijn reeds aanwezig of eenvoudig te realiseren (User story's, 
Stand-up, Materiaal). Het iteratief werken is in sommige gevallen toevalligerwijs 
mogelijk, maar de interne organisatie en externe leverancier is hier niet op 
ingericht. Dit moet mogelijk zijn, maar zal niet eenvoudig te realiseren zijn. 
Toepasbaar Ja De respondenten zijn het er unaniem over eens dat de techniek toepasbaar is in de 
vorm van een Kanban bord of MS Excel. In sommige gevallen wordt er al gewerkt 
met visuele ondersteuning of is er in het verleden mee gewerkt. 
Bruikbaar Ja Het toepassen van deze techniek levert bruikbare procesinformatie op. Het geeft 
Inzicht in het (onderhanden) werk, de onderlinge afhankelijkheden en in de 
knelpunten. Het bevordert de onderlinge communicatie en de samenwerking over 
de teams heen: zelfsturende teams. Daarnaast wordt verwacht dat het de 
doorstroming en daarmee snelheid zal bevorderen. 
 
Deze techniek kan volgens de respondenten toegepast worden. Binnen de organisatie zijn er toevalligerwijs 
mogelijkheden om iteratief te werken, maar in principe lijkt het niet eenvoudig realiseerbaar om dit structureel 
te doen. De organisatie is hier niet op ingericht, dit heeft te maken met de Waterval methode die wordt 
gehanteerd. Wordt de organisatie ingericht op iteratief werken, dan zal men waarschijnlijk afscheid nemen van 
het Waterval software ontwikkelproces. Daarnaast is er een sterke afhankelijkheid met de externe leverancier. 
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Het ontbreken van de conditie ‘iteraties’ lijkt geen effect te hebben op de toepasbaarheid en bruikbaarheid, de 
techniek wordt reeds in een aangepaste vorm toegepast binnen de organisatie. De toepasbaarheid en 
bruikbaarheid van deze techniek binnen een Waterval software ontwikkelproces lijkt afhankelijk te zijn van de 
overige drie condities in combinatie met een nieuw te introduceren conditie: multidisciplinair team (als 
mechanisme). De conditie iteraties vervalt. In de case study’s die gebruikt zijn voor het literatuuronderzoek 
(bijlage 4) is deze conditie niet expliciet naar voren gekomen, mogelijk omdat er in de onderzochte situatie 
gewerkt werd volgens een Agile methode. Hierin wordt gebruik gemaakt van multidisciplinaire teams en is dit 
mogelijk als vanzelfsprekend ervaren. 
 
De respondenten geven aan dat ze, op basis van de besproken condities, Visualise all workitems kunnen 
voordragen ter implementatie. Hierbij is een kosten-baten analyse buiten beschouwing gelaten. 
 
7.1.3 Techniek 3: Heijunka 
Uit de interviews zijn met betrekking tot Heijunka de volgende resultaten gehaald. De volledige analyse is terug 
te vinden in bijlage 8: 
Tabel 9 Analyse resultaten Heijunka 
Heijunka   
Realiseerbaar Nee Het verkrijgen van de benodigde informatie met betrekking tot de werkzaamheden 
en competenties wordt gezien als iets dat eenvoudig te realiseren is, evenals het 
creëren van kleinere eenheden werk (User stories). Iteratief is in de voorgaande 
techniek besproken. Het creëren van breed inzetbare medewerkers zal niet 
eenvoudig zijn. De organisatie is nu ingericht op specialisme, domein specifiek. 
Men is niet happig op breder inzetbare rollen. Hiervoor zal een cultuurwijziging 
nodig zijn, naast het bijscholen van medewerkers 
Toepasbaar Ja Het is niet eenvoudig om deze techniek binnen de organisatie toe te passen, maar 
“het moet mogelijk zijn”. Idealiter creëer je multidisciplinaire teams die 
verantwoordelijk zijn voor de volledige software van het begin tot het eind.  
 
Het levellen van de workload doormiddel van planning is mogelijk als men gaat 
werken met werkeenheden ter grootte van User stories. Wanneer de ‘User stories’ 
werkeenheden per discipline zijn, is er mogelijk een afhankelijk of volgordelijkheid 
qua uitvoering. Het is dan niet mogelijk om vrij te schuiven met deze 
werkzaamheden. Ditzelfde geldt voor de afhankelijkheid die er is met betrekking 
tot de externe leverancier. 
Bruikbaar Ja De techniek zorgt na verwachting voor nivellering van werk. Door een betere 
samenwerking verhoog je de kwaliteit en snelheid en kan op den duur meer 
output gegenereerd worden. Door elkaar meer te helpen groei je als individu en 
daarmee als team, je wordt breder inzetbaar en de afwisseling draagt mogelijk bij 
aan het werkplezier. De kwaliteit wordt mogelijk verhoogd doordat je als teamlid 
vanuit een ander perspectief (andere discipline) naar het product gaat kijken. 
 
De respondenten zijn het er over eens dat deze techniek toegepast zou kunnen worden, mits aan de condities 
voldaan wordt. Uit het literatuuronderzoek is gebleken dat een randvoorwaarde voor het optimaal benutten 
van nivellering, breed inzetbare teamleden zijn. Dit sluit aan ben de mening van de respondenten erkennen dat 
dit op dit moment niet het geval is binnen de organisatie. Hierdoor is het moeilijk om de techniek op dit 
moment toe te passen.  
 
Aan de conditie ‘iteraties’ wordt niet voldaan, tijdens de interviews is er niet direct of indirect gerefereerd naar 
deze conditie. In het literatuuronderzoek wordt als reden gegeven: “Iteraties: kleine, behapbare, werkeenheden 
voor een efficiënte nivellering van de werk items.”. In de toelichting staat: “Het wordt niet direct benoemd als 
vereiste, maar kan mogelijk wel zo geïnterpreteerd worden”. Geconcludeerd kan worden op basis van de 
huidige praktijkervaring en de herinterpretatie van de omschrijving, dat ‘iteraties’ voor deze techniek 
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betrekking heeft op de grootte van werkeenheden. Dit is onderdeel van de conditie User stories. De conditie 
iteraties kan dus vervallen voor deze techniek.  
 
De respondenten geven aan dat ze, op basis van de besproken condities, (hypothetisch) Heijunka kunnen 
voordragen ter implementatie voor de interne software ontwikkeling. Hierbij is een kosten-baten analyse 
buiten beschouwing gelaten. Voor de externe software ontwikkeling worden nog te veel obstakels gezien om 
de techniek toe te passen. 
 
7.1.4 Techniek 4: CONWIP – Limited WIP 
Uit de interviews zijn met betrekking tot CONWIP – Limited WIP de volgende resultaten gehaald. De volledige 
analyse is terug te vinden in bijlage 8: 
Tabel 10 Analyse resultaten CONWIP-Limited WIP 
CONWIP – Limited WIP   
Realiseerbaar Ja Met betrekking tot het interne software ontwikkelproces zijn alle condities 
aanwezig of eenvoudig realiseerbaar. Bij het externe software ontwikkelproces 
wordt het nagenoeg onmogelijk geacht om een actuele werklijst te creëren. Er is 
een sterke afhankelijkheid van de externe leverancier, die op zijn beurt meerdere 
klanten bedient. 
Toepasbaar Ja User stories worden als een belangrijk voorwaarde gezien. Door het werk te 
doseren en qua omvang gelijke werkeenheden door het proces te sturen, creëer je 
flow en houd je iedereen gefocust aan het werk. Op het moment dat een wijziging 
is afgerond weet men direct welke volgende change op gepakt kan worden. 
Bruikbaar Ja Focus wordt als voordeel van het gebruik van deze techniek gezien. Je weet waar 
je aan moet werken, het andere kan genegeerd worden. Je wordt niet overladen 
met werk. Knelpunten worden snel inzichtelijk gemaakt. Uiteindelijk zal dit leiden 
tot een betere flow, waardoor je sneller waarde kunt leveren aan de klant. 
 
Verwacht wordt dat de techniek, wanneer voldaan wordt aan de condities, toepasbaar en bruikbaar is binnen 
de interne organisatie. De conditie ‘werklijst’ kan gezien worden als mogelijk makende conditie: het proces 
moet ‘gevoed’ worden met nieuw werk om door te blijven lopen. Het werk moet daarnaast goed opgedeeld 
zijn in gelijke, behapbare brokken: User stories. De waarde van de conditie ‘werklijst’ wordt aangetoond bij 
extern ontwikkelde software. Hier lijkt het niet mogelijk te zijn om deze techniek toe te passen. Er kan namelijk 
geen goede werklijst gecreëerd worden. Er is geen constante voeding, op het moment dat het proces stagneert 
doordat externe afhankelijkheden, is er eveneens geen vervangend werk mogelijk. 
 
De respondenten geven aan dat ze, op basis van de besproken condities, CONWIP - Limited WIP kunnen 
voordragen ter implementatie voor de interne software ontwikkeling. Hierbij is een kosten-baten analyse 
buiten beschouwing gelaten. Voor de externe software ontwikkeling worden nog te veel obstakels gezien. 
 
7.1.5 Techniek 5: Kano – model 
Uit de interviews zijn met betrekking tot Kano – model de volgende resultaten gehaald. De volledige analyse is 
terug te vinden in bijlage 8: 
Tabel 11 Analyse resultaten Kano-model 
Kano – model   
Realiseerbaar Ja De vooraf opgestelde criteria voor deze techniek zijn aanwezig of worden 
realiseerbaar geacht. 
Toepasbaar Ja Het toepassen van deze techniek wordt gezien als het labelen van de requirements 
om inzicht te krijgen in het type wens. 
Bruikbaar Ja De respondenten zien deze techniek als een bruikbare techniek om een eenduidige 
definitie van waarde te creëren vanuit businessperspectief. Deze informatie kan 
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gebruikt worden bij het bepalen van de prioriteit met betrekking tot het leveren 
van waarde, maar ook om gericht releases samen te stellen om de klant tevreden 
te houden. Dit alles zal bijdragen aan de kwaliteit van de software. Het kan ook 
gebruikt worden om medewerkers tevreden te houden, door de routine te breken 
en hen aan verschillende categorieën te laten werken. Ook kan het inzicht de 
communicatie tussen business en IT ondersteunen. 
 
De respondenten zien deze techniek als een waardevol middel om de kwaliteit te verhogen, de klant- & 
medewerkerstevredenheid te verhogen en de communicatie te verbeteren. Er wordt eenvoudig voldaan aan de 
gestelde condities en daarmee lijkt de techniek relatief eenvoudig toepasbaar.  
 
De respondenten geven aan dat ze, op basis van de besproken condities, het Kano-model kunnen voordragen 
ter implementatie voor de interne software ontwikkeling. Hierbij is een kosten-baten analyse buiten 
beschouwing gelaten. 
 
7.2 Reflectie (Reflectieve cyclus) 
7.2.1 Preparation 
Het onderzoek is gestart met het uitwerken een opdrachtformulering. Voorafgaand is op basis van het te 
onderzoeken praktijk probleem de context onderzocht en beschreven, evenals de relevantie en de 
vraagstelling. Dit is beschreven in hoofdstuk 1. 
 
Deze opdrachtformulering is vertaald naar een doel en onderzoeksaanpak (zie hoofdstuk 2). Er is gekozen voor 
de design science onderzoeksmethode. Kort samengevat: er wordt een oplossing ontworpen voor een 
praktijkprobleem op basis van wetenschappelijke literatuur. Vervolgens wordt de oplossing getest in de praktijk 
en vindt er een reflectie plaats over het gehele proces om hier van te leren en de oplossing te verbeteren (zie 
hoofdstuk 5).  
 
Het onderzoek is gestart met een literatuuronderzoek (zie hoofdstuk 3), waarin is gezocht naar relevante 
wetenschappelijke literatuur op basis van trefwoorden. Dit is aangevuld doormiddel van de 
sneeuwbaltechniek. Het literatuuronderzoek heeft twee resultaten opgeleverd: 
- De, volgens de verzamelde literatuur, vijf meest gebruikte en in de praktijk gevalideerde Lean 
Software Development technieken. 
- Een methode om de bij de technieken behorende condities te verzamelen (paragraaf 3.3). 
Het literatuuronderzoek is uiteindelijk nog aangevuld met een kort literatuuronderzoek naar de toepassing van 
de geselecteerde technieken binnen een Waterval software ontwikkelomgeving. Het resultaat van het 
literatuuronderzoek is een kruistabel waarin de technieken zijn afgezet tegen de vereiste condities. 
 
De kruistabel die is ontwikkeld tijdens het literatuuronderzoek is tijdens het praktijkonderzoek gevalideerd 
doormiddel van een case study, hiermee is de methode compleet gemaakt. Binnen één organisatie heeft een 
kwalitatief onderzoek plaatsgevonden, er zijn vijf expert-interviews afgenomen (zie hoofdstuk 5 en 6). De 
resultaten van deze test zijn verzameld en vervolgens gebruikt bij het reflecteren van het onderzoeksproces 
(zie hoofdstuk 7).  
 
Op basis van de reflectie zijn uiteindelijk conclusies en aanbevelingen geschreven (zie hoofdstuk 8). 
 
7.2.2 Image forming 
7.2.2.1 Problemen of vragen die genegeerd of onvoldoende aan bod gekomen 
De respondenten gaven aan dat het onderzoek erg gedreven is vanuit IT, de rol en het perspectief van de klant 
lijkt te zijn onderbelicht in het onderzoek. Hoewel de respondenten een brede vertegenwoordiging binnen de 
organisatie vormen, maakt dit het mogelijk lastig om conclusies te trekken. De domeinen binnen de organisatie 
hebben allemaal hun eigen manier van werken en een verschillende manier van software ontwikkelen en 
implementeren (Web, Applicaties, Maatwerk, Pakketten). 
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Naast bovenstaande punten, is in het literatuuronderzoek gebruik gemaakt van case studies om de condities te 
verzamelen die vereist zijn voor het toepassen van een techniek. Hierbij is geen onderzoek gedaan naar de 
noodzakelijkheid van deze condities: zijn ze daadwerkelijk noodzakelijk voor het toepassen, of zijn ze toevallig 
aanwezig door de wijze waarop gewerkt is. De conditie ‘iteraties’ is hier een voorbeeld van. 
 
Aanvullend op bovenstaand punt zijn er mogelijk condities gemist omdat deze niet expliciet benoemd zijn in de 
uitgewerkte case studies. Deze zijn bijvoorbeeld vanzelfsprekend aanwezig door de wijze waarop gewerkt 
wordt. Een voorbeeld is het werken met multidisciplinaire teams. 
 
Het eindproduct van de software ontwikkelketen is onvoldoende beschreven. Uit het praktijkonderzoek kwam 
naar voren dat er naast interne- en externe software ontwikkeling ook verschillende typen producten zijn. 
Denk hierbij aan een bugfix, change, project en etc. Het type product lijkt invloed te hebben op de (zwaarte 
van) stappen die doorlopen worden. 
 
Gemerkt is dat de respondenten logischerwijs beïnvloed zijn door de dagelijkse gang van zaken. Bij de vragen 
met betrekking tot de condities wordt de respondent in dit perspectief ‘geduwd’. De vragen met betrekking tot 
de toepasbaarheid, bruikbaarheid en de reflectie vroegen om beantwoording vanuit een ander perspectief. 
Hier is het interviews onvoldoende op ingericht en mogelijk had dit tot meer of betere informatie kunnen 
leiden. De interviewer heeft dit zoveel mogelijk af proberen te dekken door de respondenten te begeleiden 
tijdens het interview. Door de techniek luisteren-samenvatten-doorvragen toe te passen is meermaals 
geprobeerd de respondent in het juiste perspectief te ‘duwen’. 
 
7.2.2.2 Problemen en vragen die goed zijn geadresseerd 
De respondenten zagen een duidelijk en logisch verhaal. De informatie die vooraf is verschaft en de toelichting 
die is gegevens tijdens het interview is als positief ervaren. Men werkt niet in een omgeving waar gewerkt 
wordt met (een afgeleide van) Lean principes of Lean Software Development technieken, het goed begrijpen 
van de technieken binnen een kort tijdsbestek zou lastig zijn geweest zonder deze informatie en toelichting. De 
groep respondenten is een brede vertegenwoordiging binnen de organisatie, dit wordt als positief gezien voor 
een eerste onderzoek. 
 
Dit onderzoek kan gezien worden als een soort ‘proof of concept’ waarin met name het vergaren van kennis 
van belang is. De structuur die is ontstaan na zorgvuldig onderzoek en feedback is waardevol geweest tijdens 
het uitvoeren van het onderzoek. Samen met het uitvoeren van een case study binnen één bedrijf met een 
brede vertegenwoordig aan respondenten, heeft dit veel informatie opgeleverd om de methode verder te 
ontwikkelen.  
 
7.2.2.3 Wat zorgt ervoor dat de methode werkt 
Op de vraag wat het belangrijkste onderdeel van het onderzoek is, is verschillend gereageerd. Zowel het 
literatuuronderzoek is belangrijk als (wetenschappelijke) basis, maar het toetsen tegen de praktijk is eveneens 
belangrijk. In alle antwoorden komt dit terug als cruciaal punt. Een theorie op zich wordt als onvoldoende 
ervaren, binnen een specifieke context lijken deze technieken anders of niet te werken. 
 
De onderzoeker sluit zich aan bij de respondenten, het geheel is belangrijk (een kip en het ei situatie). Mogelijk 
komt dit door de methode van onderzoek (design science), waarbij gericht wordt op een praktijkprobleem met 
een oplossing vanuit de wetenschappelijke literatuur. 
 
7.2.3 Conclusion drawing 
7.2.3.1 Wat kan er anders gedaan worden 
De respondenten geven aan dat de klant en externe leverancier meer betrokken kan worden in het onderzoek 
om de gehele waarde keten in kaart te brengen. Ook kan er gekeken worden naar de context waarbinnen het 
onderzoek plaats vindt. Een team, afdeling of domein binnen een organisatie in plaats van de gehele 
 Hoofdstuk: Resultaten Pagina 32 
 
 Rapport – Afstudeertraject BPMIT (IM9806) 
organisatie. De interviews kunnen uitgebreid worden met een enquête om een breder beeld binnen de 
organisatie te verkrijgen. 
 
Naast bovenstaande punten dient tijdens het literatuuronderzoek meer aandacht te zijn voor de context 
waarbinnen de case studies plaatsvinden en de bijbehorende aspecten die van invloed (kunnen) zijn op de 
toepasbaarheid van de techniek. Deze zijn mogelijk, door vanzelfsprekende aanwezigheid, niet beschreven en 
daardoor niet vastgelegd als conditie. Andersom kan het ook zo zijn dat een aspect van de wijze waarop 
gewerkt wordt onterecht als conditie wordt geïnterpreteerd. 
 
Voor een beter begrip van de inhoud en het efficiënter doorlopen van het interview, kan de volgorde waarin de 
technieken behandeld worden verbeterd worden. De volgorde van de Lean cyclus kan bijvoorbeeld gehanteerd 
worden. 
 
Het interview is positief ingestoken, er wordt sterk gekeken naar de toepasbaarheid en bruikbaarheid. 
Vervolgens is er om een onderbouwing gevraagd waarom het wel of niet toepasbaar of bruikbaar is. Mogelijk 
kan dit aangevuld worden met een negatieve benadering om extra informatie te vergaren: waarom zou het 
niet toepasbaar of bruikbaar kunnen zijn? 
 
7.2.3.2 Wat moet er nog meer onderzocht worden om de methode(als product) te verbeteren 
Er worden meerdere mogelijkheden gezien voor wat betreft vervolgonderzoek om de methode te verbeteren: 
- Qua inhoud kan er onderzoek gedaan worden naar de praktische aspecten van het implementeren van 
de Lean Software Development technieken.  
- Qua generaliseerbaarheid kan er onderzoek gedaan worden bij soortgelijke organisaties 
(zorgverzekeraars) en de generieke hoofdmoten in kaart brengen om de methode hier op toe te 
spitsen. 
- Qua verdieping kunnen  
o De technieken geïmplementeerd worden en voor een langere periode toegepast worden om 
vervolgens van deze ervaringen te leren.  
o Organisaties die gebruik maken van de Waterval methode en de Agile methode onderzocht 
worden, deze ‘dubbele’ ervaring leidt mogelijk tot meer betrouwbare antwoorden. 
 
Aanvullend op bovenstaande punten ziet de onderzoeker de volgende mogelijkheden: 
- Om de inhoud te verstevigen kan er verder onderzoek gedaan worden naar  
o de mate van noodzakelijkheid van een conditie. Hoe belangrijk is de conditie voor de 
toepasbaarheid van een techniek, wat is het effect van het niet voldoen aan een conditie op 
de toepasbaarheid van een techniek.  
o de type producten die door het software ontwikkelproces gaan. Mogelijk heeft dit impact op 
de noodzakelijkheid van condities, de toepasbaarheid en bruikbaarheid van de techniek. Dit 
zal ook de generaliseerbaarheid verbeteren. 
o Het gecombineerd toepassen van technieken. Het combineren van technieken is mogelijk 
eenvoudig te realiseren en heeft mogelijk positieve invloed op de output. 
- Qua generaliseerbaarheid kan, wanneer er meer onderzoek gedaan is naar de (mogelijk) verschillende 
Waterval softwareontwikkelprocessen, een onderscheid gemaakt worden in type technieken. 
Eenvoudig of Moeilijk toepasbaar, eventueel afgezet tegen de typen Waterval contexten. Dit maakt 
het voor een organisatie eenvoudiger in te schatten of een bepaalde techniek kans van slagen heeft en 
de grootte van investering (geld, middelen, tijd). 
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8 Conclusies en aanbevelingen 
Het centrale vraag van dit onderzoek luidt als volgt: 
 
Levert de methode voldoende informatie op om een beslissing te kunnen nemen of een techniek 
toegepast kan worden binnen een waterval software ontwikkelproces? 
 
Zoals beschreven in hoofdstuk 2 en verder uitgewerkt in hoofdstuk 5, bestaat het onderzoek uit twee ‘sporen’: 
- De regulatieve cyclus waarin de in dit onderzoek ontwikkelde methode is toegepast op vijf Lean 
Software Development technieken binnen een organisatie in de vorm van een case study.  
- De reflectieve cyclus waarin reflectie plaats vindt op de wijze waarop de methode ontwikkeld en 
getest is, input en de resultaten uit de regulatieve cyclus worden hiervoor gebruikt. 
 
Op basis van de reflectieve cyclus vindt discussie plaats om de centrale vraag te beantwoorden en worden 
aanbevelingen gedaan voor vervolgonderzoek ter verbetering van de methode.  
 
8.1 Toepasbaarheid Lean Software Development Technieken in een specifieke 
Waterval software ontwikkelomgeving (Regulatieve cyclus) 
Met betrekking tot de daadwerkelijke realiseerbaarheid van de condities zijn verschillende resultaten 
verkregen, dit wordt veroorzaakt door de locatie waar de software daadwerkelijk ontwikkeld wordt (intern of 
extern). Op basis van de resultaten blijkt bijvoorbeeld dat de techniek CONWIP - Limited WIP binnen de 
doelorganisatie niet toegepast kan worden in het software ontwikkeltraject, als de daadwerkelijke ontwikkeling 
extern plaats vindt. In deze situatie kan er niet voldaan worden aan de conditie ‘werklijst’ en bewijst dit de 
waarde van deze conditie met betrekking tot de toepasbaarheid van de techniek.  
 
Er is geconstateerd dat de conditie ‘iteraties’ niet rand voorwaardelijk is bij het toepassen van de technieken 
Visualise all work items en Heijunka. In de case studies die gebruikt zijn bij het verzamelen van de condities, 
wordt iteratief gewerkt. Dit is onterecht gezien als rand voorwaardelijke conditie. Omgekeerd zijn er mogelijk 
condities impliciet aanwezig door de wijze waarop gewerkt wordt binnen een organisatie en zijn deze niet 
verzameld als zijnde rand voorwaardelijke conditie. Tijdens de interviews is enkel gebleken dat de conditie 
'multidisciplinaire team' ontbrak. 
 
De twee condities die er uit sprongen als essentieel voor veel technieken, waren het werken met kleine 
werkeenheden (user stories) en het werken met multidisciplinair team. Deze laatste is niet altijd rand 
voorwaardelijk, maar bevordert de toepasbaarheid en bruikbaarheid. Het bevordert daarnaast het breed 
inzetbaar worden van medewerkers, een conditie waar op dit moment niet eenvoudig aan voldaan kan 
worden. 
 
Uit de interviews is gebleken dat, wanneer voldaan wordt aan de condities, alle technieken toepasbaar en 
bruikbaar lijken te zijn. De wijze waarop de technieken toegepast kunnen worden en bruikbaar voor de 
organisatie zijn in lijn met de theorie. Er bestaat een duidelijk verschil qua eenvoud van toepasbaarheid. Value 
stream mapping, Visualise all work items en het Kano-model zijn praktische tools die relatief eenvoudig 
toegepast kunnen worden. Heijunka en CONWIP-Limited WIP hebben betrekking op de manier van werken, 
men zag hier meer problemen qua toepasbaarheid. Dit sluit aan bij de conclusies die zijn getrokken tijdens het 
literatuuronderzoek. De gemakkelijk toe te passen technieken vragen voornamelijk input data, de lastig toe te 
passen technieken meer controls. 
 
In de theorie wordt de bruikbaarheid veelal beschreven voor het team of de organisatie, tijdens het interview 
werd door de respondenten ook gekeken naar de bruikbaarheid voor het individu. Hierbij kan gedacht worden 
aan het werkplezier en het verhogen van de creativiteit. Een ander opvallend voordeel dat genoemd werd bij 
Value Stream Mapping, maar mogelijk voor meerdere technieken van toepassing is, is het actueel houden van 
je processen. Doordat je continu werkt aan het creëren van flow en hiermee het proces blijft optimaliseren. 
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Tijdens het literatuuronderzoek is niet gekeken naar het karakter van de techniek, past de techniek binnen 
Waterval softwareontwikkeling? Impliciet is dit aan bod gekomen tijdens het praktijkonderzoek. Uit de 
interviews is niet expliciet naar voren gekomen dat een techniek niet ‘past’, de technieken worden toepasbaar 
en bruikbaar geacht. Een voorbeeld waarin dit aspect verkapt terug komt is de conditie iteraties. Een belangrijk 
kenmerk bij Agile softwareontwikkeling. Deze conditie bleek niet rand voorwaardelijk te zijn voor de 
toepasbaarheid. Zou dit wel het geval zijn, dan zou dit beteken dat de organisatie over moet naar iteratief 
werken in plaats van sequentieel om de techniek toe te passen. De techniek zou dan niet passen in Waterval 
softwareontwikkeling. Onderzoek naar de kenmerken van ontwikkelmethode van de herkomst van de condities 
als de kenmerken van de ontwikkelmethode die gehanteerd wordt in de doelorganisatie waar de techniek 
moet worden toegepast, zou verder onderzocht kunnen worden. Met deze resultaten kan gekeken worden of 
de condities en daarmee een techniek daadwerkelijk ‘past’. 
 
Uiteindelijk is aangegeven dat men voldoende informatie heeft verkregen over de technieken om 
(hypothetisch) over te gaan tot implementatie. Voorwaarde hierbij is dat er aan de condities voldaan wordt. 
Waarbij de kanttekening geplaatst moet worden dat, zoals reeds besproken, dit voor de ene techniek 
eenvoudiger is dan voor de andere. 
 
8.2 Discussie validiteit methode (Reflectieve cyclus) 
Het onderzoek is gestart met een uitvoerige literatuurstudie. Op gestructureerde wijze is de 
opdrachtformulering van het onderzoek tot stand gekomen op basis van een praktijkprobleem. De centrale 
vraag van het literatuuronderzoek luidde: 
 
Welke Lean Software Development technieken zijn individueel of gecombineerd toepasbaar in 
Waterval softwareontwikkelprocessen? 
 
Deze opdrachtformulering is vertaald naar een onderzoeksaanpak waarin afwegingen zijn gemaakt met 
betrekking tot de scope van het literatuuronderzoek. Er is hierbij bewust geen onderzoek gedaan naar de 
mogelijk verschillende manieren waarop de Watervalmethode wordt toegepast binnen organisaties (doel). 
Gebleken is dat zowel deze informatie, als de informatie over de context waarbinnen de condities zijn 
verzameld (herkomst) relevant zijn voor de informatie die de methode oplevert. Informatie over de herkomst 
van de techniek en de doel locatie waar de techniek toegepast kan worden kan gebruikt worden bij het 
verbeteren van de methode ten behoeve van de betrouwbaarheid en generaliseerbaarheid. 
 
Aan de hand van trefwoorden, aangevuld door de sneeuwbaltechniek, is gezocht naar veel gebruikte Lean 
Software Development technieken en de bijbehorende condities. Dit heeft geresulteerd in vijf technieken die 
vervolgens zijn onderworpen zijn aan het IDEF0-model om de vereiste condities te verzamelen. Er is niet 
gekeken naar de onderlinge weging van condities en de mate van effect die een conditie op het functioneren 
en/of de output heeft. Uit het praktijkonderzoek is gebleken dat, op een minimale aanpassing na, de condities 
voldoende informatie geven om een uitspraak te doen over de toepasbaarheid en bruikbaarheid. Een kritisch 
literatuuronderzoek zal mogelijk een efficiëntere set condities opleveren met beter inzicht in de invloed van 
een specifieke conditie.  
 
Het literatuuronderzoek heeft uiteindelijk een kruistabel opgeleverd met per techniek de vereiste condities. 
Deze kruistabel is het startpunt geweest van het praktijkonderzoek waarin de kruistabel in de praktijk is 
gevalideerd. Binnen één organisatie heeft een kwalitatief onderzoek plaatsgevonden, er zijn vijf expert-
interviews afgenomen. De respondenten vormen een brede vertegenwoordiging van de organisatie wat niet 
ten goede komt voor de uiteindelijke generaliseerbaarheid. Het heeft de analyse van de resultaten vermoeilijkt, 
maar veel informatie opgeleverd over de methode. Dit komt tot uitdrukking in de aanbevelingen. Voor een 
eerste toetsing van de methode in de praktijk een waardevol resultaat. 
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Het onderzoek (één design cyclus) is afgerond doormiddel van een reflectie. Hiervoor is input gevraagd tijdens 
de interviews. Gebleken is dat dit voor zowel de onderzoeker als de respondenten lastig is. Gedurende het 
interview, als de uitwerking moet veranderd worden van perspectief. De realiseerbaarheid kijkt naar de huidige 
praktijk, de toepasbaarheid en bruikbaarheid zijn hypothetisch en vragen naar een mogelijke praktijk. De 
reflectie kijkt niet naar het operationele, maar de totstandkoming. Tijdens de interviews is hier op gestuurd, 
maar mede omdat de respondenten niet het gehele proces mee hebben gemaakt is hier minder feedback op 
ontvangen. Doordat de reflectie vragen vroegtijdig zijn geformuleerd, was de onderzoeker in staat om te 
reflecteren gedurende het afnemen en uitwerken van de interviews en dit te koppelen aan de totstandkoming 
van de methode (lijn 2 in Figuur 17). Dit samen met een reflectie over het gehele proces heeft geleid tot een 
kritische reflectie met het oog op verbetering van de methode. 
 
De centrale vraag van het praktijkonderzoek luidt: 
 
Levert de methode voldoende informatie op om een beslissing te kunnen nemen of een techniek 
toegepast kan worden binnen een waterval software ontwikkelproces? 
 
Deze vraag kan positief beantwoord worden. De vijf respondenten hebben los van elkaar voor alle Lean 
Software Development technieken aangegeven dat deze toepasbaar en bruikbaar zijn op basis van de door de 
methode verschafte informatie. Ze beschikken over voldoende informatie om over te gaan op implementatie 
van de techniek, een kosten-baten analyse is hierbij buiten beschouwing gelaten. Mogelijk is de huidige 
methode onnauwkeurig waardoor deze teveel informatie oplevert. Het door ontwikkelen van zowel het 
literatuur- als praktijkonderzoek kan zorgen voor een efficiëntere en effectieve set informatie om het 
beslisproces te bedienen. 
 
De informatie die de methode verschaft heeft enerzijds een theoretische basis en anderzijds een validatie in de 
praktijk. Je kunt jezelf de vraag stellen: wanneer het theoretische component voldoende doorontwikkeld is, is 
de validatie in de praktijk dan nog nodig? Uit het onderzoek is gebleken dat juist de validatie in de praktijk 
waardevol is. Het is niet alleen de validatie van de methode om deze te verbeteren (intern gericht), maar zorgt 
ook voor een betere aansluiting tussen de theorie en de praktijk (extern gericht). Een verdere ontwikkeling van 
de methode zal leiden tot een beter inzicht in zowel de (vereiste condities van een) techniek, als de (soorten) 
context waarbinnen de techniek toegepast moet worden.  
 
Met dit onderzoek is een waardevolle eerste stap gemaakt. Het praktijkonderzoek heeft zich gericht op testen, 
evalueren en reflecteren van de methode, dit heeft veel waardevolle informatie opgeleverd voor verder 
verbetering van de methode. De methode is niet gefalsificeerd in het praktijkonderzoek. Vervolgonderzoek 
wordt om deze redenen dan ook aanbevolen. Vervolgonderzoek is essentieel binnen de gekozen 
onderzoeksmethode om daadwerkelijke een passende, herbruikbare en generaliseerbare oplossing te creëren 
voor het verbeteren van Waterval software ontwikkelprocessen met behulp van Lean Software Development 
technieken. Aanbevelingen met betrekking tot vervolgonderzoek worden gegeven in de volgende paragraaf. 
 
8.3 Aanbevelingen voor vervolgonderzoek 
In dit onderzoek is een methode ontwikkeld die voor een eerste keer is getest binnen één organisatie. Verder 
onderzoek is noodzakelijk om de methode te verbeteren en breder in te kunnen zetten. De aanbevelingen 




Verder onderzoek ten behoeve van de generaliseerbaarheid zal leiden tot een beter beeld van de waarde van 
de informatie die de methode oplevert binnen een specifieke context. Wanneer de methode dusdanig is 
opgesteld en eventueel rekening houdt met de mogelijke situationele aspecten, zal deze breder inzetbaar zijn. 
Dit aspect is extern gericht en richt zich op nieuw te onderzoeken onderdelen en/of gebieden. 
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De aspecten die onderzocht kunnen worden: 
- Onderzoek naar de situationele aspecten van Waterval software ontwikkelprocessen (doel context 
toepassing techniek).  
- Onderzoek bij soortgelijke organisaties als de doel organisatie van dit onderzoek (zorgverzekeraar) om 
eventuele overeenkomsten te ontdekken. 
 
Effectiviteit 
De methode zal verder onderzocht moeten worden om de informatie die hij oplevert te verbeteren. Hiervoor 
moet aan de effectiviteit gewerkt worden. Dit aspect is intern gericht en richt zich op nieuw te onderzoeken 
onderdelen en/of gebieden. 
 
De aspecten die onderzocht kunnen worden: 
- Onderzoek naar de situationele aspecten van de software ontwikkelomgevingen waar de Lean 
Software Development technieken zijn toegepast (herkomst context techniek). 
- Onderzoek naar de mate van noodzakelijkheid van een conditie. 
 
Efficiëntie 
De huidige methode is mogelijk te uitgebreid. Wanneer aan de efficiëntie verbeterd wordt zal de methode 
eenvoudiger toe te passen zijn en sneller de gewenste informatie verschaffen. ‘Waste’ in de vorm van onnodige 
activiteiten of informatie wordt hiermee voorkomen. Dit aspect is intern gericht en richt zich op het verbeteren 
van de huidige versie van de methode. 
 
De aspecten die onderzocht kunnen worden: 
- Daadwerkelijke implementatie van de technieken om hier van te leren. 
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9 Reflectie 
Een belangrijk onderdeel van het onderzoek is de methodologische reflectie waarin een kritische terugblik 
plaatsvindt op de methodologie van het onderzoek. De praktijkervaringen worden hiermee betekenisvol en in 
context geplaatst door deze te koppelen aan de theorie. De reflectie wordt in drie delen uitgevoerd: de 
gekozen werkwijze wordt kritisch bekeken inclusief de bijkomende beperkingen, de koppeling met het doel van 
het onderzoek en de uiteindelijke bruikbaarheid (van de resultaten). 
 
Als eerste vindt er een reflectie plaats op het literatuuronderzoek waarin gekeken wordt naar:  
- de wijze waarop de literatuur verzameld is en de bijkomende beperkingen; 
- de mate waarin de gevonden literatuur aansloot bij het onderzoek (probleemstelling, deelvragen, 
enz.); 
- de mate waarin de gevonden literatuur bruikbaar was voor het uitvoeren van het praktijkonderzoek; 
 
Het tweede deel van de reflectie heeft betrekking op de gehanteerde onderzoeksmethodologie. Hierin staat 
centraal: 
- de wijze waarom de gegevensverzameling heeft plaatsgevonden en de bijkomende beperkingen; 
- de mate waarin de gegevensverzameling aansloot bij het onderzoek (probleemstelling, deelvragen, 
enz.); 
 
Het derde en laatste deel van de reflectie gaat over de onderzoeksuitkomsten: 
- de wijze waarop de gegevens zijn vastgelegd en geanalyseerd en de bijkomende beperkingen; 
- de mate waarin de verzamelde gegevens bruikbaar waren voor het trekken van conclusies en doen 
van aanbevelingen; 
- de resultaten an sich: verrassend? Volgens verwachting? 
 
9.1 Reflectie op het literatuuronderzoek 
Het literatuuronderzoek heeft plaatsgevonden aan de hand van trefwoorden. In de literatuur werd gebruik 
gemaakt van verschillende terminologie rondom de technieken (tool, technique, practice) en methoden 
(method, methodology, etc.). Om hier grip op te krijgen is gebruik gemaakt van een begrippenkader. Daarnaast 
is er sprake van een nauwe verbondenheid met Agile softwareontwikkeling en Lean Manufacturing, dit vergde 
een nauwkeurige selectie qua trefwoorden.  
 
Getracht is zo compleet mogelijk te zijn qua trefwoorden, maar dit is mogelijk niet gelukt. Om te komen tot een 
behapbaar aantal artikelen is specifiek naar Lean Software Development in de samenvatting van de artikelen 
gezocht. Het gevolg is dat hierdoor mogelijk waardevolle artikelen zijn gemist. Mogelijk was er dan een andere 
top vijf ontstaan qua veelgebruikte technieken, of was er meer informatie rondom de condities verzameld. In 
beide gevallen heeft dit met name impact op het tweede ‘spoort’ (onderzoeksmodel, hoofdstuk 2): andere 
technieken die gebruikt worden bij het testen van de methodes, meer of betrouwbaardere condities. 
  
De keuzes om te komen tot een kleine, behapbare, set literatuur zijn gemaakt vanuit praktisch oogpunt. De 
literatuur heeft desondanks voldoende houvast geboden om onderzoeksvragen te beantwoorden: er zijn vijf 
technieken geselecteerd waarop de eerste versie van de methode is ontwikkeld en toegepast.  
 
9.2 Reflectie op de gehanteerde onderzoeksmethode 
De gegevensverzameling heeft plaatsgevonden als design science, interviews binnen een case study is de wijze 
waarop hier invulling aan gegeven is. Een kleine selectie respondenten, maar hierdoor de mogelijkheid om veel 
informatie te verkrijgen. Omdat de methode voor het eerste is toegepast, ben ik van mening dat het een 
passende methode is geweest binnen de setting. Het verzamelen en benaderen van respondenten ging relatief 
eenvoudig, bij de een vergde het iets meer planning dan bij de ander. 
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De opzet en maatregelen die getroffen zijn hebben bijgedragen aan de validiteit en betrouwbaarheid, maar 
ervaren is dat de respondenten sterk beïnvloed worden door hun eigen praktijk en voornamelijk gevoed zijn 
met de aangereikte theorie. De resultaten zijn hierdoor mogelijk teveel gebaseerd op de theorie, gepoogd is dit 
zoveel mogelijk te reduceren door te vragen naar voorbeelden. De vraagstelling was daarnaast positief 
ingestoken, mogelijk heeft dat de respondenten beïnvloed. Er werd onderzocht of iets mogelijk was, 
hypothetisch is veel mogelijk. Daadwerkelijke implementatie zou dit verder moeten uitsluiten en de 
betrouwbaarheid moeten verhogen. 
 
In de beperkt beschikbare tijd is voornamelijk gefocust op het correct doorlopen van het proces. De 
daadwerkelijke waarde is beperkt gebleken door de kleine selectie respondenten binnen één organisatie en de 
kwalitatieve gegevensverzameling. Daarnaast bleken er verschillen te zijn in de werkwijze tussen de afdelingen, 
ook dit is niet ten goede gekomen van de generaliseerbaarheid. Achteraf was het beter geweest om 
respondenten te selecteren uit één afdeling of team. Mogelijk aangevuld met een enquête ter aanvulling om 
de uitkomsten te staven. 
 
Aan het einde van het interview zijn gegevens verzameld met betrekking tot de productreflectie. Dit onderdeel 
was onvoldoende geland bij de interviewer om het goed te sturen. Daarnaast bleek het te lastig om over te 
schakelen tijdens het interview. De bruikbaarheid van deze resultaten was hierdoor beperkt.  
 
Per e-mail zijn aanvullende vragen gesteld met betrekking tot de implementatie van de technieken. De 
gedachte rondom deze vragen was onvoldoende uitgewerkt om de juiste vragen te stellen, samen met de wijze 
waarop de respondenten zijn benaderd, kwam het over als losse flodder. Desondanks hebben drie van de vijf 
respondenten gereageerd, maar is de waarde van deze gegevens discutabel. Omdat het een meerderheid 
betrof, de antwoorden met elkaar in lijn waren en de vragen een hypothetisch karakter hadden zijn de 
antwoorden desondanks gebruikt in de conclusie. Het bevestigd het positieve gevoel van toepasbaarheid en 
bruikbaarheid en is een opstapje naar vervolgonderzoek: de daadwerkelijke implementatie van de technieken. 
 
De gegevensverzameling en analyse is op een gestructureerde wijze tot stand gekomen door een onervaren 
onderzoeker, een ervaren onderzoeker zou mogelijk doelgerichter zijn en meer informatie vergaren. 
 
De reflectie heb ik ervaren als een lastig onderdeel, met name om de juiste structuur te vinden en te kijken 
vanuit verschillende optieken naar het product en het proces. Het doel van reflectie is het kritisch terugkijken 
op het handelen om hier vervolgens van te leren. Dit zou doeltreffender kunnen door een volgende keer dit 
vooraf beter een plaats te geven binnen het onderzoek met een duidelijk doel. 
 
9.3 Reflectie op de onderzoeksuitkomsten 
Ik ben van mening dat binnen de onderzoeksmethode design science het proces erg belangrijk is, met name de 
eerste cyclus waarin het design in de praktijk wordt getest. Het leren door te testen en te reflecteren om het 
design te verbeteren is denk ik het belangrijkste resultaat van dit onderzoek. Er is veel kennis opgedaan om het 
design te verbeteren. 
 
De interviews zijn opgezet vanuit “is het mogelijk?”. Omdat het onderzoek een kleinschalige dekking heeft (één 
organisatie en vijf personen die werkzaam zijn in verschillende afdelingen) en er geen onderzoek gedaan is naar 
bijvoorbeeld situationele aspecten van Waterval softwareprocessen, zijn de resultaten een eerste vastlegging. 
Kijkend naar de opzet van het interview verrassen de resultaten uit de regulatieve cyclus mij niet. Veel is 
mogelijk, mits je aan de juiste voorwaarden voldoet. Aanvullende design cyclussen zullen de betrouwbaarheid 
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Bijlage 1 – Interview template 
 
1A - Introductie, opening 
Welkom + voorstellen 
Toelichting studie 
Doelstelling van het onderzoek 
Gehanteerde aanpak (Literatuur & Praktijk) 
Voordelen Organisatie & Respondent 
Algemene toelichting: 
- de respondent op ieder moment mag stoppen; 
- een interview mag worden teruggetrokken; 
- te allen tijde om extra informatie gevraagd mag worden; 
- de verwerking ter controle wordt verstuurd; 
- het interview geanonimiseerd wordt. 
 
 
1C - Context 
Vraag 1B_1: Kunt u in een paar minuten toelichten welke fases binnen uw bedrijf doorlopen worden van 
wens tot software? 
 
2 A - Techniek: Value Stream Mapping Ja Nee 
Het in kaart brengen van je volledige waarde stroom om het proces van klant tot klant te optimaliseren door 
o.a. het elimineren van ‘waste’. Het geeft inzicht in de bottlenecks. 
 
Condities:  
- Input: Informatie over de Workflow, Waarde en Doorlooptijd 
- Mechanisme: Resources 
R 
 
Vraag 2A_1: Is binnen uw organisatie vastgelegd welke activiteiten binnen een software 
ontwikkelproces doorlopen worden van klant tot klant? 
  
Vraag 2A_2a: Zo ja, op welke manier is deze informatie vastgelegd? 
Vraag 2A_2b: Zo nee, op welke manier denkt u dat dit eenvoudig te realiseren is? 
Vraag 2A_3: Is binnen uw organisatie vastgelegd wat de definitie van waarde binnen een 
software ontwikkelproces is? 
  
Vraag 2A_4a: Zo ja, op welke manier is deze informatie vastgelegd? 
Vraag 2A_4b: Zo nee, op welke manier denkt u dat dit eenvoudig te realiseren is? 
Vraag 2A_5: Wordt binnen uw organisatie tijdens een software ontwikkeltraject de 
doorlooptijd per activiteit vastgelegd? 
  
Vraag 2A_6a: Zo ja, op welke manier is deze informatie vastgelegd? 
Vraag 2A_6b: Zo nee, op welke manier denkt u dat dit eenvoudig te realiseren is? 
Vraag 2A_7: Is er binnen uw organisatie een rol aanwezig die het gehele software proces 
in kaart kan brengen vanuit het perspectief van de klant? 
  
Vraag 2A_8a: Zo ja, welke rol is dit? 
Vraag 2A_8b: Zo nee, op welke manier denkt u dat dit eenvoudig te realiseren is? 
T Vraag 2A_9: Als aan bovenstaande condities voldaan wordt, kan de techniek Value Stream   
1B - Gegevens deelnemer 
Rol/functie  





Opname toegestaan JA/NEE 
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Mapping toegepast worden binnen uw organisatie? 
Vraag 2A_10a: Zo ja, op welke manier denkt u? 
Vraag 2A_10b: Zo nee, waarom niet? 
B 
Vraag 2A_11: Als Value Stream Mapping wordt toegepast binnen uw organisatie, levert dit 
bruikbare output op? 
  
Vraag 2A_12a: Zo ja, hoe ziet deze output er uit? 
Vraag 2A_12b: Zo ja, op welke manier kan deze output gebruikt worden? 
Vraag 2A_12c: Zo nee, waarom is deze output niet bruikbaar? 
 
2 B - Techniek: Visualise all work items Ja Nee 
Een efficiëntie slag doormiddel van het  visualiseren van het werk dat aanwezig is om de onderlinge 
communicatie te verbeteren met betrekking tot voortgang en afhankelijkheden. Dit kan het team zelf 
sturend te maken. 
 
Condities: 
- Input: User stories 
- Controls: Iteraties, Stand-up 
- Mechanisme: Materiaal 
R 
 
Vraag 2B_1: Zijn binnen uw organisatie de werkzaamheden tijdens software 
ontwikkeltrajecten opgeknipt in user stories? 
  
Vraag 2B_2a: Zo ja, volgens welk format (template) vindt dit plaats? 
Vraag 2B_2b: Zo nee, op welke manier denkt u dat dit eenvoudig te realiseren is? 
Vraag 2B_3: Wordt er binnen uw organisatie tijdens software ontwikkeltrajecten iteratief 
gewerkt? 
  
Vraag 2B_4a: Zo ja, waarin is deze werkwijze beschreven? 
Vraag 2B_4b: Zo nee, op welke manier denkt u dat dit eenvoudig te realiseren is? 
Vraag 2B_5: Vindt er binnen uw organisatie dagelijks een stand-up plaats tijdens software 
ontwikkeltrajecten? 
  
Vraag 2B_6a: Zo ja, waarin is deze werkwijze beschreven? 
Vraag 2B_6b: Zo nee, op welke manier denkt u dat dit eenvoudig te realiseren is? 
Vraag 2B_7: Zijn de kantoorartikelen: whiteboard(inclusief toebehoren), magneetjes en 
post-its vrij beschikbaar binnen uw organisatie? 
  
Vraag 2B_8a: Zo nee, op welke manier denkt u dat dit eenvoudig te realiseren is? 
T 
Vraag 2B_9: Als aan bovenstaande condities voldaan wordt, kan de techniek Visualise all 
work items toegepast worden binnen uw organisatie? 
  
Vraag 2B_10a: Zo ja, op welke manier denkt u? 
Vraag 2B_10b: Zo nee, waarom niet? 
B 
Vraag 2B_11: Als Visualise all work items wordt toegepast binnen uw organisatie, levert 
dit bruikbare output op? 
  
Vraag 2B_12a: Zo ja, hoe ziet deze output er uit? 
Vraag 2B_12b: Zo ja, op welke manier kan deze output gebruikt worden? 
Vraag 2B_12c: Zo nee, waarom is deze output niet bruikbaar? 
 
2 C - Techniek: Heijunka Ja Nee 
Het creëren van een constante flow, het tegen gaan van pieken (over- of onderbelasting) doormiddel van het 
tactisch plannen van het werk en het breder inzetten van teamleden. 
 
Condities: 
- Input: Project planning, Resource planning, Competenties, User stories 
- Controls: Iteraties 
- Mechanisme: Competanties 
R 
 
Vraag 2C_1: Is er binnen uw organisatie een actueel overzicht aanwezig met daarop de 
afgeronde en geplande software ontwikkeltrajecten? 
  
Vraag 2C_2a: Zo ja, op welke manier is dit vastgelegd? 
Vraag 2C_2b: Zo nee, op welke manier denkt u dat dit eenvoudig te realiseren is? 
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Vraag 2C_3: Is er binnen uw organisatie met betrekking tot software ontwikkeltrajecten 
een actueel overzicht aanwezig met daarop de beschikbare resources? 
  
Vraag 2C_4a: Zo ja, op welke manier is dit vastgelegd? 
Vraag 2C_4b: Zo nee, op welke manier denkt u dat dit eenvoudig te realiseren is? 
Vraag 2C_5: Is er binnen uw organisatie met betrekking tot software ontwikkeltrajecten 
een actueel overzicht aanwezig met daarop de competenties per medewerker? 
  
Vraag 2C_6a: Zo ja, op welke manier is dit vastgelegd? 
Vraag 2C_6b: Zo nee, op welke manier denkt u dat dit eenvoudig te realiseren is? 
Vraag 2C_7: Beschikt uw organisatie over medewerkers die breed inzetbaar zijn binnen 
software ontwikkeltrajecten? 
  
Vraag 2C_8a: Zo ja, om welke rollen gaat het en op welke manier zijn deze breed inzetbaar? 
Vraag 2C_8b: Zo nee, op welke manier denkt u dat dit eenvoudig te realiseren is? 
T 
Vraag 2C_9: Als aan bovenstaande condities voldaan wordt (inclusief user stories en 
iteraties), kan de techniek Heijunka toegepast worden binnen uw organisatie? 
  
Vraag 2C_10a: Zo ja, op welke manier denkt u? 
Vraag 2C_10b: Zo nee, waarom niet? 
B 
Vraag 2C_11: Als Heijunka wordt toegepast binnen uw organisatie, levert dit bruikbare 
output op? 
  
Vraag 2C_12a: Zo ja, hoe ziet deze output er uit? 
Vraag 2C_12b: Zo ja, op welke manier kan deze output gebruikt worden? 
Vraag 2C_12c: Zo nee, waarom is deze output niet bruikbaar? 
 
2 D - Techniek: CONWIP – Limited WIP Ja Nee 
Het balanceren van de het werk dat onderhanden is door hier een maximum aan te stellen en zo een 
constante flow te creëren (en opstoppingen te voorkomen). Het geeft inzicht in de bottlenecks (zo sterk als 
je zwakste schakel). 
 
Condities: 
- Input: Workflow informatie, User stories 
- Controls: Werklijst, Visuele ondersteuning 
- Mechanisme: Materiaal 
R 
 
Vraag 2D_1: Is er binnen software ontwikkeltrajecten in uw organisatie een actueel 
overzicht aanwezig met daarop geprioriteerde taken? 
  
Vraag 2D_2a: Zo ja, op welke manier is dit vastgelegd? 
Vraag 2D_2b: Zo nee, op welke manier denkt u dat dit eenvoudig te realiseren is? 
T 
Vraag 2D_3: Als aan bovenstaande condities voldaan wordt (inclusief workflow, user 
stories en visuele ondersteuning), kan de techniek CONWIP – Limited WIP toegepast 
worden binnen uw organisatie? 
  
Vraag 2D_4a: Zo ja, op welke manier denkt u? 
Vraag 2D_4b: Zo nee, waarom niet? 
B 
Vraag 2D_5: Als CONWIP – Limited WIP wordt toegepast binnen uw organisatie, levert dit 
bruikbare output op? 
  
Vraag 2D_6a: Zo ja, hoe ziet deze output er uit? 
Vraag 2D_6b: Zo ja, op welke manier kan deze output gebruikt worden? 
Vraag 2D_6c: Zo nee, waarom is deze output niet bruikbaar? 
 
2 E - Techniek: Kano model Ja Nee 




- Input: User stories 
- Mechanisme: Resources (medewerker, klant) 
R 
 
Vraag 2E_1: Zijn er binnen uw organisatie een of meerdere ‘klanten’ aanwezig die 
userstories op klantwaarde in kunnen schatten? 
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Vraag 2E_2a: Zo ja, kunt u de klant(en) omschrijven? 
Vraag 2E_2b: Zo nee, op welke manier denkt u dat dit eenvoudig te realiseren is? 
Vraag 2E_3: Is er binnen uw organisatie een rol aanwezig die user stories op waarde kan 
schatten in samenspraak met de klant(en)? 
  
Vraag 2E_4a: Zo ja, waarin is deze werkwijze beschreven? 
Vraag 2E_4b: Zo nee, op welke manier denkt u dat dit eenvoudig te realiseren is? 
T 
Vraag 2E_5: Als aan bovenstaande condities voldaan wordt, kan de techniek Kano model 
toegepast worden binnen uw organisatie? 
  
Vraag 2E_6a: Zo ja, op welke manier denkt u? 
Vraag 2E_6b: Zo nee, waarom niet? 
B 
Vraag 2E_7: Als Kano model wordt toegepast binnen uw organisatie, levert dit bruikbare 
output op? 
  
Vraag 2E_8a: Zo ja, hoe ziet deze output er uit? 
Vraag 2E_8b: Zo ja, op welke manier kan deze output gebruikt worden? 
Vraag 2E_8c: Zo nee, waarom is deze output niet bruikbaar? 
 
3 - Reflectie 
Het onderzoek richt zich op het ontwikkelen van een methode die technieken ontleedt zodat er voldoende 
informatie beschikbaar is om te beoordelen of de techniek toegepast kan worden (in de eigen context). 
 
Het onderzoek heeft plaats gevonden op basis van een  
4) literatuuronderzoek waarin de methode is uitgewerkt: het verzamelen van literatuur met 
betrekking tot een techniek en vervolgens de condities verzamelen aan de hand van het 
IDEF0 functiemodel.  
5) Praktijkonderzoek waarin aan de hand van interviews informatie is verzameld om de 
methode te valideren: zijn de condities aanwezig, is de techniek toepasbaar en de uitkomst 
tot slot bruikbaar? Is er voldoende informatie beschikbaar om over te gaan tot een besluit 
tot implementatie? 
 
Daarnaast vindt er een reflectie plaats over de wijze waarop het onderzoek tot stand is gekomen. De 
volgende vragen zijn hiervoor belangrijk en gaan over mijn werkwijze zoals u die ervaart. 
 
3 A - Image forming 
Vraag 3A_1: Zijn er problemen of vragen genegeerd of onvoldoende aan bod gekomen? 
 
Vraag 3A_2: Welke problemen en vragen zijn goed geadresseerd volgens u? 
 
Vraag 3A_3: Wat zorgde ervoor dat de methode werkt? 
 
 
3 B - Conclusion drawing 
Vraag 3B_1: Wat kan er anders gedaan worden? 
 
Vraag 3B_2: Wat moet er nog meer onderzocht worden om de methode(als product) te verbeteren? 
 
 
4 - Slot 
Bedanken 
Korte toelichting op de vervolgstappen: 
- Uitwerking 
- Aanbieden ter review (mogelijkheid tot feedback of het intrekken van het materiaal) 
- Twee aanvullende vragen met betrekking tot potentiële implementatie (hypothetisch) 
- Opnemen in het onderzoek 
- Afronden onderzoek: bij interesse kan het eindrapport gedeeld worden. 
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Ik stel het enorm op prijs als u mij wilt helpen bij mijn studie, dit doet u door deel te nemen aan een interview.  
 
Aanleiding: 
Vanuit mijn opleiding, Business Process Management & IT, voer ik een onderzoek uit. Op basis van dit 
onderzoek schrijf ik mijn scriptie. De doelstelling van mijn onderzoek is:  
 
Het ontwikkelen van kennis over de toepasbaarheid van individuele of gecombineerde Lean Software 
Development technieken in Waterval softwareontwikkelprocessen. 
 
Om deze doelstelling te behalen heb ik aan de hand van een literatuuronderzoek een methode ontwikkeld om 
de bij een techniek horende condities te verzamelen: aan welke condities moet worden voldaan om de techniek 
toe te passen? In het praktijk onderzoek wordt de methode gevalideerd: als aan de condities wordt voldaan, is 
de techniek dan toepasbaar (en bruikbaar)? Onderzocht wordt of de methode voldoende informatie oplevert 
om te kunnen besluiten dat een techniek wel of niet toegepast kan worden binnen de organisatie. 
 
Tijdens het literatuuronderzoek zijn op basis van case studies de vijf meest gebruikte Lean Software 
Development technieken verzameld. Op deze technieken is de ontwikkelde methode toegepast. Het interview 
richt zich hoofdzakelijk op de drie deelvragen: 
 Aan welke bij de Lean Software Development technieken horende condities kan worden voldaan 
binnen een Waterval softwareontwikkelproces? 
 Als aan de vereiste condities voldaan wordt, kan de Lean Software Development techniek toegepast 
worden binnen een Waterval softwareontwikkelproces? 
 Als een Lean Software Development techniek wordt toegepast binnen een Waterval 
softwareontwikkelproces, levert dit bruikbare output op? 
 
Praktische informatie: 
- Het interview bestaat uit ongeveer 25 gesloten vragen en 30 open vragen en zal ongeveer 90 minuten 
van uw tijd in beslag nemen. 
- Het interview is opgedeeld in 4 delen: (1) een opening waarin ik kort de belangrijkste informatie uit 
deze informatiebrief zal herhalen en we kort aandacht besteden aan softwareontwikkeling binnen uw 
organisatie. Vervolgens (2) de kern van het onderzoek waarin per techniek vragen worden gesteld met 
betrekking tot bovenstaande deelvragen. (3) Hierna komen een aantal vragen ten behoeve van de 
reflectie op mijn aanpak. Tot slot (4) de afronding van het interview. 
- In de bijlagen treft u ter voorbereiding informatie over Lean Software Development, de vijf 
geselecteerde technieken en een deel van de onderzoeksvragen. Enkel de gesloten en op feiten 




- Ik zou graag het interview opnemen om de tijd tijdens het interview optimaal te benutten en een 
accurate vastlegging van de informatie ten behoeve van de uitwerking te borgen. Ik vraag hier vooraf 
expliciet uw toestemming voor.  
- U mag op ieder moment (vooraf, tijdens of na) stoppen met het interview zonder opgaaf van reden. 
De reeds ingewonnen informatie zal op verzoek vernietigd en niet verder gebruikt worden.  
- U heeft te allen tijde de mogelijkheid om extra informatie te vragen, ik zal mijn uiterste best doen 
om u hierin te voorzien of aangeven wanneer dit niet mogelijk is inclusief een motivatie. 
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- Wanneer het interview is uitgewerkt, wordt de verwerking ter controle verstuurd. U kunt de 
verwerking accepteren of controleren op onjuistheid of onvolledigheid en dit herstellen. 
- Er wordt discreet omgegaan met uw deelname en de informatie die u verschaft. De resultaten worden 
enkel gebruikt voor dit onderzoek. De opname en verwerking van het interview wordt 
geanonimiseerd en gecodeerd opgeslagen. 
 





E-Mail: Ruud@Anderis.nl  
 
Meer informatie over mijn opleiding vindt u hier: https://www.ou.nl/web/studieaanbod/msc-bpmit  
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Bijlage 3 – Informatiebrief interview: Lean Software Development 
 
Oorsprong Lean Software Development: Lean Production 
Het Lean denken dankt zijn naam aan de besteller ‘The Machine That Changed the World: Story of Lean 
Production’ [1]. Dit boek vertelt de beweging in de auto-industrie van ambacht, naar massa productie naar 
Lean productie. In de jaren 80 werd Lean Development (hierna: Lean Production) gehanteerd in de auto-
industrie door Honda en Toyota als antwoord op het voorkomen van grote kosten als gevolg van wijzigingen op 
het ontwerp, laat in het proces.  
 
Onderdeel van Lean Production is het zo laat mogelijk, volgens de best mogelijk beschikbare informatie, maken 
van ontwerp beslissingen. Deze manier van denken sluit aan op de eerder door Toyota ontwikkelde denkwijze: 
Just-in-time manufacturing. Produceer pas wanneer je een bestelling hebt en doe het dan zo snel mogelijk. 
Naast het rekken van beslissingen werd er gebruik gemaakt van gelijktijdige processen om het product te 
maken, testen en onderhouden onder toezicht van één. Lean Production is er op gericht om maximale waarde 
voor de klant te realiseren met zo min mogelijk verspillingen zoals geïdentificeerd door Toyota’s Taiichi Ohno 
[1]. 
 
In het vervolg boek op ‘The Machine’ zijn de principes3 van Lean Production verder toegelicht [2]. De principes 
en de samenhang (effect op elkaar) zijn weergeven in onderstaande afbeelding: 
 
 
Figuur 19 Lean Production principes [2] 
Naast de zeven vormen van verspilling van Ohno, wordt ook ‘Onbenut talent’ door menigeen als vorm van 
verspilling genoemd. 
 
Lean Software Development 
Lean Development focust zich niet enkel op massaproductie, maar ook op product ontwikkeling (van idee tot 
product), wat aansluit bij het software ontwikkelproces [3][4]. Lean Product Development (LPD) principes 
worden gezien als een platform om Lean binnen productontwikkeling op Enterprise niveau te implementeren. 
Lean Software Development wordt gezien als een methode om Lean toe te passen binnen 
softwareontwikkeling [5].  
 
In het boek ‘Lean software development: an agile toolkit’ [6] wordt de vertaling van Lean Production naar Lean 
Software Development verder gemaakt. De focus ligt op het vertalen van Lean principes naar Agile practices4, 
afgestemd op individuele softwareontwikkeling domeinen, om de theoretische basis van ‘adaptive software 
                                                          
3 Prin·ci·pe: overtuiging die aan al iemands handelen ten grondslag ligt (Van Dale, 2015).  
4 Best practice: Een techniek, werkmethode of activiteit die zich als effectiever heeft bewezen dan enige andere techniek, methode etc. 
Een goed begrip van de context, de randvoorwaarden en de kritieke succesfactoren is essentieel (Wikipedia, 2015). 
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development’ [7] te verstevigen. Het boek wordt door henzelf omschreven als: “This is not a cookbook of agile 
practices; it is a book for chefs who are setting out to design agile practices that will work in their domain”. 
 
Lean Software Development richt zich net als Lean Production voornamelijk op het verwijderen van alles dat 
geen waarde toevoegt [6]. Wat binnen Lean Software Development onder verspilling wordt verstaan is sinds de 
vertaling door Poppendieck in 2002 en 2003 licht gewijzigd. De verspilling binnen Lean Software Development 
zoals opgeschreven in ‘Implementing Lean software development: From concept to cash’ [4]: 
 
Tabel 12 Vertaling verspilling vanuit Lean Manufacturing [1] naar Lean Software Development [4] 
 Verspilling binnen Lean 
Production 
Verspilling binnen Lean 
Software Development 
Toelichting 
1. Inventory Partially Done Work Verspilling door investeringen die gedaan 
worden in werk waarvan je niet weet of het ooit 
gebruikt wordt. Het kan daarnaast andere 
ontwikkelingen in de weg (komen te) staan. 
2. Overproduction Extra Features Verspilling door investeringen die gedaan 
worden bij het toevoegen van extra 
(ongevraagde) functionaliteit. Naast de extra 
investering leidt dit ook tot extra (toekomstig) 
onderhoud en risico’s. 
3. Extra Processing Relearning Verspilling door investeringen die gedaan 
worden in teveel vastleggen van kennis. Hoe 
noodzakelijk is bijvoorbeeld het 
detailleringsniveau? Hieronder valt ook ‘het wiel 
opnieuw uitvinden’.  
4. Transportation Handoffs Verspilling als gevolg van het overdragen van 
werk, met name tacit kennis kan niet 
overgedragen worden. 
5. Motion Task Switching Verspilling door het omschakelen naar een 
andere taak of het uitvoeren van meerdere taken 
tegelijk. Verlies van focus. 
6. Waiting Delays Verspilling door systematische vertraging in de 
ontwikkelcyclus, maar ook het maken van 
foutieve keuzes om wachten te voorkomen. 
7. Defects Defects Verspilling door het laat ontdekken van defecten 
(en deze vervolgens herstellen). 
 
In het conferentie paper ‘Principles of Lean Thinking’ [8] bespreekt Mary Poppendieck het Lean gedachtegoed 
in combinatie met softwareontwikkeling. Ze noemt hier vier principes van Lean denken die relevant zijn bij 
softwareontwikkeling, deze kunnen in eenzelfde ‘cycle’ geplaatst worden als de originele Lean principes: 
 
 
Figuur 20 Lean Software Development principes [8] 
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Daarnaast wordt het hebben van contracten met andere organisaties besproken. Dit kan met name van invloed 
zijn op het principe ‘flow waarde vanuit de vraag’. Dit kan bestreden worden door een samenwerking vanuit 
vertrouwen op te zetten met de leverancier(s). 
 
In ‘Lean software development: an agile toolkit’ [6] zijn de principes uitgewerkt tot zeven principes van Lean 
Software Development. Deze principes zijn uiteindelijk herschreven en herschikt door de Poppendiecks [9], op 
het moment van schrijven zijn er 8 principes [10]: 
- Principe 1 - Elimineer verspilling (eliminate waste): De drie grootste verspillingen in 
productontwikkeling zijn het maken van de verkeerde dingen, het ding verkeert maken en de ‘batch 
en queue mentaliteit’. 
- Principe 2 - Focus op klanten (focus on customers): Stel de juiste vragen, richt je op problemen van de 
klant (niet op het product), ontwerp een geweldige ervaring voor de klanten. 
- Principe 3 - Bouw kwaliteit in (build quality in): Vind en los defects op, op het moment dat ze zich voor 
doen. Gebruik testen om het vertrouwen in de juistheid van het systeem op elk moment vast te 
stellen tijdens de ontwikkeling, op elk niveau van het systeem. Speur defects zo vroeg mogelijk in het 
proces op. Als je defects aan het einde van het ontwikkel proces verwacht, dan werkt je proces niet 
goed. 
- Principe 4 - Versterk het leereffect (enhance learning): Planning is nuttig, leren is essentieel. Ontwikkel 
de capaciteit om snel te leren en te reageren op de toekomst zoals deze zich ontvouwt. Zoek 
kennishiaten, ontwikkel meerdere oplossingen en synchroniseer regelmatig alle teams die aan een 
systeem werken. Maak beslissingen die kostbaar zijn in het terugdraaien zo laat mogelijk (maar niet te 
laat). 
- Principe 5 - Enthousiasmeer medewerkers (energize workers): Mensen zijn een schaars middel in de 
huidige economie. Creëer een zinvol doel, bied uitdaging en geef verantwoordelijkheid. 
- Principe 6 - Creëer flow (create flow): Creëer een gelijkmatig verdeelde stroom van werk, gedreven 
vanuit een diep begrip van waarde. Bedrijven die concurreren op basis van de snelheid hebben een 
groot kostenvoordeel, superieure kwaliteit, en zijn meer afgestemd op de behoeften van hun klanten. 
Focus op een efficiënte flow, niet op efficiënte resources. Manage de workflow in plaats van taak 
gebaseerde schema’s. 
- Principe 7 - Optimaliseer het geheel (optimize the whole): De synergie tussen onderdelen van het 
systeem is de sleutel tot het succes. Verduidelijk het doel, waardeer de gehele waardestroom en denk 
aan de lange termijn. 
- Principe 8 – Word steeds beter (keep getting better): Verander mee, wijsheid van gisteren wordt het 
obstakel van vandaag en dwaasheid van morgen. Besteed aandacht aan kleine dingen en gebruik 
wetenschappelijk methoden. 
 
De originele Lean principes vormen een ‘cycle’, bij de Lean Software Development principes is dit niet het 
geval. Wanneer je deze principes op eenzelfde manier weergeeft als de voorgaande principes ontstaat het 
volgende model: 
 
Figuur 21 Cycle Lean Software Development principes [10] 
Verantwoording: 
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1) Voeg niks anders toe dan waarde (elimineer verspilling): Richt je op het hier en nu: Bepaal wat waarde 
is voor de klant en richt je hierop (P2). Speur verspilling binnen het proces op (P1). Bouw kwaliteit in 
door defect zo vroeg mogelijk op te sporen en op te lossen (P3). 
2) Richt je op de personen die waarde toevoegen: De medewerkers zijn van belangrijke waarde, ga hier 
zorgvuldig mee om (P5). 
3) Creëer een constante stroom van werk vanuit de vraag: Creëer en richt je op een gelijkmatige stroom 
van werk met een diep begrip van waarde (P6). 
4) Optimaliseer door de gehele organisatie: Denk aan de lange termijn: Zorg ervoor dat medewerkers en 
de organisatie kunnen blijven leren (P4) en optimaliseer het geheel vanuit de ervaringen die opgedaan 
worden (P7). Blijf continue verbeteren (P8). 
 
Het huidige Lean Software Development wordt grotendeels gedreven door vastgelegde praktijkervaringen. 
Naast de principes van de Poppendiecks zijn er andere principes (Hibbs et al., Reinertsen en Anderson) 
uitgewerkt en voortdurend in ontwikkeling [9]. 
 
Mary Poppendieck beschrijft in een online essay5 hoe Lean Software Development zich heeft en nog steeds 
ontwikkeld [11]. De kerngebieden worden omschreven als: Maak het juiste (waarde), maak het snel (flow 
efficiëntie), maak het juist (kwaliteit, automatisering) en leer door feedback. Anno 2015 hebben succesvolle 
bedrijven geleerd hoe de waardestroom geoptimaliseerd kan worden (doormiddel van o.a. Value stream 
mapping, Kanban). De huidige focus ligt op het zoveel mogelijk weghalen van wrijving binnen de flow, hiervoor 
wordt gekeken naar de ‘root causes’ van deze wrijving. De drie gebieden waarop gefocust wordt: 
1) Begrijp de ‘reis’ die de klant maakt: nieuwe gebieden worden ontdekt en gekoppeld aan de problemen 
van klanten. Vervolgens wordt een reeks oplossingen aangedragen en geprobeerd. Er wordt gebruik 
gemaakt van Rapid delivery en Feedback.; 
2) Architectuur en automatisering om afhankelijkheden bloot te leggen en te verminderen: Architectuur 
opknippen in kleine services. Een service team is verantwoordelijk voor het wijzigen en opleveren van 
wijzingen met betrekking tot een service. Door de frequentie van wijzigingen is de organisatie gebaat 
bij geautomatiseerde testen en opleveringen (of een geautomatiseerde pipeline). Samen vormt het 
een sleutelelement in een aanpak die Big Data ondersteunt in combinatie met snelle feedback om de 
‘reis van de klant’ te verbeteren en hun problemen op te lossen;  
Structuur en verantwoordelijkheden binnen het team: teams die beschikken over de juiste competenties 
moeten de verantwoordelijkheid krijgen om beslissingen te nemen en direct wijzigingen door te voeren. 
 
Referenties 
[1] Roos, D., Womack, J. P., & Jones, D. (1990). The Machine That Changed the World: The Story of Lean Production. Rawson/Harper 
Perennial, New York. 
[2] Womack, J. P., & Jones, D. T. (2010). Lean thinking: banish waste and create wealth in your corporation: Simon and Schuster. 
[3] Choday, A., & Dwivedula, C. (2014). A Systematic Literature Review and Industrial Evaluation of Incorporating Lean Methodologies in 
Software Engineering. Blekinge Institute of Technology, Karlskrona Sweden.    
[4] Poppendieck, M., & Poppendieck, T. (2007). Implementing lean software development: From concept to cash: Pearson Education. 
[5] Pernstål, J., Feldt, R., & Gorschek, T. (2013). The lean gap: A review of lean approaches to large-scale software systems development. 
Journal of Systems and Software, 86(11), 2797-2821.  Retrieved from 
http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0164121213001477 
[6] Poppendieck, M., & Poppendieck, T. (2003). Lean software development: an agile toolkit: Addison-Wesley Professional. 
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[9] Wang, X., Conboy, K., & Cawley, O. (2012). “Leagile” software development: An experience report analysis of the application of lean 
approaches in agile software development. Journal of Systems and Software, 85(6), 1287-1299.  Retrieved from 
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software-development-history.html  
                                                          
5 Preprint van het originele manuscript dat als hoofdstuk verschijnt in het boek Routledge Companion to Lean Management 
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Bijlage 4 – Informatiebrief interview: Lean Software Development 
technieken. 
 
De Lean Software Development technieken zijn vastgelegd aan de hand van het IDEF0 model [1] om de 
condities per techniek te verzamelen. Deze uitwerking geeft inzicht in de Lean Software Development Techniek 
en de wijze waarop deze is toegepast binnen het onderzoek. Het IDEF0 model zoals gehanteerd in dit 
onderzoek: 
- Functie : Een korte beschrijving van de (toepassing van de) Lean 
techniek. 
Figuur 22 IDEF0 Functie model [1] 
 
- Input : Een beschrijving van de uitgangssituatie en hieraan 
verbonden condities. Een schets van de context. 
- Output : Een beschrijving van het beoogde resultaat na 
toepassing van de techniek. 
- Controls : De vereiste condities die een sturende invloed op het 
proces hebben (standaarden, plannen, templates, etc.). 
- Mechanismes : De condities in de vorm van middelen (resources, 
competenties, tools) die nodig zijn bij het toepassen van 
de Lean techniek. 
 
Lean Software Development Techniek: Value stream mapping 
Functie 
Value stream mapping is een techniek die voortkomt uit het originele Lean denken. Het helpt organisaties om 
een stapje terug te doen en naar het proces in zijn geheel te kijken. Het is een eenvoudige manier om 
problemen en mogelijke verbeteringen inzichtelijk te maken [2]. Het kan helpen bij het opspeuren van 
verspilling. 
 
Value stream mapping vraagt in hoofdlijnen de volgende stappen [2][3][4]: 
 
 
Figuur 23 VSM mapping proces stappen [2] 
1) Verzamel alle activiteiten die nodig zijn om het product te maken, van klant tot klant [5],  
2) Bepaal de doorlooptijd per activiteit en de wachttijden tussen de activiteiten.  
3) Bepaal vanuit het perspectief van de klant wat ‘waarde’ is en label de activiteiten op basis van waarde 
[4]:  
a) Waarde toevoegende activiteiten: Voegt waarde toe waar klanten voor willen betalen. 
b) Business niet waarde toevoegende activiteiten: Voegt geen waarde toe, maar is noodzakelijk 
om de organisatie draaiende te houden. De klant wil hier niet voor betalen. 
c) Niet waarde toevoegende activiteiten: Voegt geen waarde toe, verspilling (waaronder 
wachten), de klant wil hier niet voor betalen. 
Positioneer de activiteiten vervolgens op een tijdlijn, opgesplitst in waarde (a en b) en niet waarde 
toevoegend (c). 
4) Analyseer het geheel van waarde en niet waarde toevoegende activiteiten. Ontwikkel een verbeterde 
waardestroom door een nieuwe Value stream map uit te werken. 
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Wanneer bekend is hoeveel tijd de activiteiten afzonderlijk kosten en er onderscheid is gemaakt tussen waarde 
en niet waarde toevoegende activiteiten, kan de proces cyclus efficiëntie berekende worden [5]: 
 
𝑝𝑟𝑜𝑐𝑒𝑠 𝑐𝑦𝑐𝑙𝑢𝑠 𝑒𝑓𝑓𝑖𝑐𝑖ë𝑛𝑡𝑖𝑒 =




De techniek richt zich op het in kaart brengen van de waardestroom, de laatste stap is het optimaliseren van de 
waardestroom op basis van de uitgevoerde analyse. De oplossingen kunnen breed van aard zijn: dagelijks 
opleveren [6], onnodige reviews en goedkeuringen schrappen [4][7], verminderen van afhankelijkheden tussen 
teams [5] of parallel werken [2]. Vanwege de onvoorspelbaarheid van de uitkomsten en de mogelijkheden van 
een organisatie, richt deze analyse zich puur op de techniek: het in kaart brengen van de waardestroom en het 
achterliggende doel, niet de mogelijke oplossing en bijkomende condities. 
 
Input 
Het onderwerp waarop de functie wordt toegepast is een proces, in de context van dit onderzoek een software 
ontwikkel proces: “Een volgorde van activiteiten die leiden tot de productie van een software product” [8]. 
Hieruit kun je afleiden dat er sprake is van een begin en een eind. Het is zaak om de activiteiten in kaart te 
brengen, dezelfde Sommerville schets 4 fundamentele activiteiten: 
- Software specificatie: het moment waarop klanten en ontwikkelaars bepalen welke software 
ontwikkeld moet worden en de bijbehorende voorwaarden. 
- Software ontwikkeling: het ontwerpen en programmeren van de software. 
- Software validatie: het controleren of de software doet wat de klant verwacht dat hij doet. 
- Software evolutie: het aanpassen van de software op basis van wijzigende klant- en markt 
requirements. 
Deze laatste activiteit is in deze context niet relevant. 
 
Om de waardestroom (value stream) in kaart te brengen moet de workflow (activiteiten, processtappen) en 
doorlooptijden per activiteit vastgelegd worden, vanaf het moment dat het verzoek van de klant binnen komt 
tot het moment dat het product gelanceerd is. Deze moeten worden opgesplitst in de groepen: activiteiten die 
waarde toevoegen aan het product en activiteiten die geen waarde toevoegen [3]. Daarnaast zijn de relaties 
tussen de activiteiten relevant, denk aan overdracht moment tussen teams [4][5]. 
 
Input: 
o Data - Workflow: activiteiten van klant tot klant inclusief de relaties tussen activiteiten.  
o Data - Waarde: op basis van een goed begrip van waarde om activiteiten te kunnen 
beoordelen in de mate waarin zij waarde toevoegen. 
o Data - Doorlooptijd per activiteit: opgesplitst in wel of geen waarde toevoegend. 
 
Output 
Het doel van de techniek Value Stream Mapping is het creëren van ‘flow’ die reageert op de vraag van een 
klant [3].  
 
‘Flow’ zorgt voor betere doorlooptijden en dus snellere levering van waarde voor de klant. Het reduceren van 
verspilling kan resources vrijmaken om te focussen op zaken die waarde toevoegen, het in kaart brengen van 
de waarde stroom kan bottlenecks in beeld brengen [7][9].  
 
Controls 
Er zijn geen directe sturende condities aanwezig die van invloed zijn bij het toepassen van de techniek Value 
stream mapping. Indirect zijn er meestal voorgeschreven standaarden en processen binnen organisaties 
aanwezig. Uit de casestudy’s komt duidelijk naar voren dat het hier gaat om de werkelijke waardestroom. Bij 
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het analyseren hiervan is het dus van belang dat de werkelijke situatie op papier komt, niet de gewenste of 
voorgeschreven situatie.  
 
Mechanismes 
De techniek is een door iedereen redelijk eenvoudig toe te passen technieken waar enkel pen en papier voor 
nodig is. Het is belangrijk om vanuit het perspectief van de klant op onderzoek uit te gaan, te observeren en 
data te verzamelen [3]. Uit de casestudy’s blijkt dat veel verspilling ontstaat door (veel) overdrachtsmomenten 
tussen teams, afhankelijkheden en verschillende prioriteiten [4][5]. Het is daarom waardevol om het gehele 
proces vanuit bovenaf te bekijken, zonder direct in gesprek te treden met de afzonderlijke teams. Waar de 
eerder genoemde literatuur spreekt van één medewerker die de analyse uitvoert, is in de door Staats et al. [7] 
uitgeschreven casestudy een team verantwoordelijk geweest. 
 
Mechanisme: 
o Resources: (minimaal) Een medewerker die in staat is om het proces vast te leggen vanuit het 
perspectief van de klant: een goed beeld van ‘waarde’ (en dus verspilling). Toegang tot het 
gehele proces, om het proces van klant tot klant vast te leggen. 
 
 
Lean Software Development Techniek: Visualise all work items 
Functie 
In alle geselecteerde literatuur komt het visualiseren van alle werk items naar voren, al dan niet in combinatie 
met ‘transparantie’ en ‘project status inzichtelijk maken’. Dit valt onder de techniek ‘pull systemen’. Om snel te 
kunnen reageren op veranderingen is het belangrijk dat teamleden zelf uit kunnen vinden hoe ze hun tijd op de 
meest effectieve manier kunnen benutten. Een effectieve aanpak is een systeem met een ‘gepast signalering’ 
en ‘commitment mechanisme’ [3]. In de literatuur wordt gebruik gemaakt van het Kanban Board. De 
(kenmerken van deze) techniek zitten verweven in Agile methoden als Scrum [8]. 
 
Om het werk zelf sturend te maken kan gebruik gemaakt 
worden van een groot bord, verdeeld in drie delen. De meest 
voorkomende benamingen [3][10][11]: 
- To do: Iedere iteratie worden userstories opgesplitst 
in werk items die onder “To Do” komen te  hangen; 
- Doing: hier hangen de werk items die onderhanden 
zijn; 
- Done: hier hangen de werk items die gereed (en 
getest) zijn. 
De werk items bewegen door de kolommen en hebben op 
deze manier altijd een status. Door de manier van presenteren 
wordt de status gedeeld met het gehele team, wat het 
gemakkelijk maakt om als team samen te werken. Door te 
werken met kleine taken wordt het aantal overdrachten verlaagd [11]. 
 
Input 
Om de techniek ‘visualise all work items’ te ondersteunen is het belangrijk om te kijken naar de grootte van de 
werk eenheden. In de literatuur komt naar voor dat er sprake moet zijn van kleine taken die één voor één 
kunnen ‘bewegen’ [3][11][12] De Poppendiecks geven aan dat wanneer de werk eenheden te groot zijn, het 
risico wordt gelopen dat  
- deze te weinig detail informatie bevatten of  
- teveel werk items opleveren nadat de eenheid kleiner gemaakt is.  
Figuur 24 Voorbeeld Kanban board [11] 
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Dit kan leiden tot het verlies van een efficiënt klant gedreven ‘pull’ systeem en veranderen in een ‘push’ 
systeem. Rodríguez et al. stellen daarnaast dat te grote taken zorgen voor planningsproblemen als deze 
uiteindelijk op team niveau kleiner gemaakt moeten worden. 
 
Agile en onderliggende methodes kennen verschillende groottes en hiërarchie van werk eenheden. Qua 
benaming en volgorde zijn er verschillen maar in principe komt het met elkaar overeen [13]: 
 
- Theme: Het hoogste niveau in de user story 
hiërarchie, dit beschrijft het product globaal of 
een abstract doel. Een thema bestaat uit één 
of meerdere epics.  
- Epic: Een epic groepeert samenhangende user 
stories of beschrijft een groep requirements 
die nog niet zijn omgezet in userstories. Een 
epic is meestal te groot om als één user story 
te dienen. 
- User stories: Een korte beschrijving van een 
product requirement of business case. 
- Feature: Specifieke functionaliteit binnen een 
user story. 
- Tasks: Een task is een afgebakend stukje werk 
om een user story te realiseren. 
 
Figuur 25 Breakdown hiërarchie werk eenheden 
 
Een werk item in de context van deze techniek is een user story [3][10][11]. Bij het visueel maken van een user 
story worden ook de onderliggende features en/of task’s visueel gemaakt. 
 
Input: 




Het hanteren van de techniek brengt diverse voordelen. Zoals de techniek al omschrijft: het geeft een direct 
beeld van het werk dat er gevraagd wordt. Dit maakt het makkelijker om knelpunten te signaleren, taken te 
adressen en te prioriteren en in te spelen op wijzigingen. Het werk wordt zelf sturend [3][10][11][14].  
 
Rodríquez et al. [12] en Hiranabe [11] noemen het reduceren van overdrachtsmomenten, één van de 
verspillingen van Lean Software Development. Doordat er ‘kleine pakketjes’ gecreëerd worden, is dit 
eenvoudiger op te pakken door één persoon. Hiranabe geeft daarnaast aan dat het zichtbaar maken (en 
openlijk bespreken) van de work items de samenwerking bevordert.  
 
Controls 
Het is belangrijk dat er gewerkt wordt in iteraties van een maand of korter (qua tijdspanne als werkvoorraad), 
anders kan het proces veranderen in een push-systeem: er komen teveel werk items, of deze zijn niet 
gedetailleerd genoeg om effectief werk klant gedreven te laten ‘trekken’ [3][11][15]. 
 
Om een effectief pull systeem te hanteren met zelfsturend werk is een Kanban board alleen niet voldoende. De 
Poppendiecks [3] en Polk [15] geven aan dat het Kanban bord aangevuld moet worden met een dagelijkse 
‘stand up’ waarin het gehele team hoog over bespreekt wat gisteren is gedaan, wat vandaag wordt gedaan en 
waar hulp nodig is. Een stand-up heeft zodoende een monitorende functie [14]. Dit wordt binnen Scrum ook 
wel een ‘daily scrum’ genoemd en is onderdeel van de binnen Agile veel gebruikte Scrum methode [8].  
 
Controls: 
o Iteraties: om de voordelen te benutten van het visualiseren van alle werk items via een 
Kanban bord dient er iteratief gewerkt te worden. 
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o Stand-up: dagelijks kort de werk items bespreken zorgt onder andere voor kennisdeling en 
inzicht, daarnaast heeft het een monitorende functie. 
 
Mechanismes 
Het visualiseren van werk items met behulp van een Kanban bord kan met behulp van een whiteboard, 
magneetjes en post-its [3][10][11][14], maar er zijn ook digitale oplossingen. Het gebruik van een whiteboard 
wordt echter als laagdrempelig ervaren. In het bijzonder bij de start van het werken met een Kanban bord, 
wijzigingen kunnen eenvoudig aangebracht worden [16]. Het zorgt er voor dat teamleden minder snel afhaken. 
Door verschillende kleuren post-its te gebruiken, kan eenvoudig onderscheid in werk gemaakt worden, 
bijvoorbeeld [14]: 
- Oranje: opgeleverde werk items die terug zijn gekomen omdat ze niet goed genoeg zijn. 
- Geel: reguliere werk items 
- Groen: problemen waarvoor een root-cause analyse gedaan moet worden. 
- Paars: belemmeringen die het team zelf niet op kan lossen 
- Wit: productie incidenten die een hoge prioriteit hebben. 
In hetzelfde onderzoek werd ervaren dat bepaalde werk items langer bleven liggen dan anderen. Om dit 
inzichtelijk te maken werd iedere dag dat een post-it op het bord hing een stip op de post-it gezet. Dit was niet 
omdat dit erg was, maar om aan te geven dat het werk item extra aandacht nodig heeft.  
 
Mechanisme: 
o Materiaal: het visualiseren kan door middel van een whiteboard, magneetjes en post-its. 
 
 
Lean Software Development Techniek: Heijunka (workload levelling) 
Functie 
Heijunka is een techniek uit Lean Manufacturing die zich richt op productnivellering ten behoeve van een 
constante flow. Het richt zich niet op de actuele flow, maar kijkt naar de ervaring die is opgedaan en de 
werkzaamheden die verwacht worden. Het richt zich op het elimineren van verspilling in de vorm 
oneffenheden in de projectplanning en over- en onderbezetting van mensen en systemen [17][18]. 
 
Binnen softwareontwikkeling komt Heijunka terug als ‘workload levelling’. Staats et al. [7] spreken over het 
spreiden van individuele taken zoals testen over een langere periode binnen het project, in plaats van dit 
volledig aan het einde van het traject te doen. ‘Workload levelling’ kan ook ingezet worden door eerst te kijken 
naar de competenties van de teamleden en deze vervolgens tactisch in te zetten op basis van het werk dat 
gepland is. Om nivelleren optimaal te benutten dienen teamleden breed inzetbaar te zijn [19][20]. 
 
Mary Poppendieck beschrijft Heijunka in een interview [21] als het realiseren van een cadans die 
softwareontwikkeling in een voorwaartse beweging houdt in een constante snelheid (flow). In het artikel van 
Middleton et al. [19] is dit ‘takt-time’ genoemd, een reactie op de te grote hoeveelheid werk die ‘gepushed’ 
werd, deze werd tegen de productieplanning gehouden (aantal gevraagde opleveringen versus aantal 
beschikbare dagen). De formule die hiervoor gebruikt is: 
 
  Takt time = (netto beschikbare werkdagen / geen eenheden nodig) 
 
Input 
Om de werklast te nivelleren is het belangrijk dat men inzicht heeft in afgeronde projecten en geplande 
projecten om een zo betrouwbaar mogelijke inschatting te kunnen maken van wat gevraagd wordt [18]. 
Vervolgens is het belangrijk dat het werk dat gepland staat opgedeeld kan worden in kleinere eenheden zodat 
de ideale samenstelling gemaakt kan worden. Dit gaat gepaard met het koppelen van de beschikbare resources 
aan de taken. Hierbij is het belangrijk dat men inzicht heeft in de beschikbaarheid en competenties van de 
resources [7][19][20].  
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Input: 
o Data - Project planning: overzicht van de afgeronde en geplande werkzaamheden. 
o Data - Resource planning: inzicht in de capaciteit van het team (takt time). 
o Data - Competenties: inzicht in de competenties van het team om het werk in te kunnen 
plannen, maar ook om te kunnen zien waar medewerkers kunnen worden bijgeschoold zodat 
zij breed inzetbaar worden. 
o User story(‘s): Het werk moet opgesplitst zijn of kunnen worden in één of meerdere 
overzichtelijke eenheden. Op het niveau van user stories kan relatief eenvoudig een nog 
kleinere opdeling gemaakt worden (zie paragraaf Visualise all work items). 
 
Output 
Uit de literatuur is gebleken dat het toepassen van Heijunka leidt tot een algehele procesverbetering door een 
meer gebalanceerd gebruik van resources. Het resulteert in een meer voorspelbare en actieve planning en 
reduceert zowel onder- als overbelasting [7][18][19][20]. Middleton geeft daarnaast aan dat het zorgt voor een 
minder stressvolle werkomgeving. Minoura benoemt dit als één van de type verspillingen die teruggedrongen 
wordt door het gebruik van Heijunka: het overbelasten van mensen en systemen. Hij noemt als tweede 
verspilling de ongelijkmatigheden in de projectplanning, die wordt teruggedrongen.  
 
Controls 
In het artikel van Takagi et al. [20] en Staats [7] wordt gesproken over iteratief werken, ook Poppendieck [21] 
benoemt dit. Het wordt niet direct benoemd als vereiste, maar kan mogelijk wel zo geïnterpreteerd worden. 
Het vereiste detailniveau is dermate hoog dat wanneer de werkeenheden te groot zijn, men het overzicht kwijt 
raakt om Heijunka efficiënt toe te passen [19] (zie ook paragraaf Visualise all work items: controls). Daarnaast is 
het mogelijk lastig om (een groep) werk items als team op te pakken. 
 
Controls: 
o Iteraties: kleine, behapbare, werkeenheden voor een efficiënte nivellering van de werk items. 
 
Mechanismes 
Om Heijunka efficiënt in te zetten kan veel voordeel behaald worden als het team beschikt over ‘multi skilled’ 
teamleden [19][20]. Dit maakt het eenvoudiger om elkaar te ondersteunen of elkaars werk over te nemen. 
Hiermee voorkom je op individueel, maar ook op teamniveau onder- of overbelasting. De capaciteit wordt 
efficiënt ingezet en de voortgang (flow) wordt daarmee behouden. 
 
Mechanisme: 
o Competenties: de beschikking hebben of kunnen krijgen over breed inzetbare teamleden. 
 
 
Lean Software Development Techniek: CONWIP – Limited WIP 
Functie 
CONWIP staat voor ‘Constant Work In Progress’, een ‘pull’ werklastbeheersing en alternatief voor Kanban. Het 
balanceert de flow in plaats van de capaciteit. Er wordt een maximum gesteld aan het aantal onderhanden 
opdrachten (CONWIP niveau), dit aantal wordt gebaseerd op de maximale capaciteit van de bottleneck binnen 
het proces. De overige processen moeten beschikbaar zijn om hun taak te verwerken. Aan elke opdracht wordt 
een kaartje gekoppeld (het signaal), pas wanneer het kaartje vrij komt mag een nieuwe order opgepakt worden 
uit de werklijst (backlog). Met de aanname dat er voldoende vraag voor output is, zorgt het CONWIP systeem 
er voor dat er precies voldoende onderhanden werk is om de bottleneck constant aan het werk te houden. Als 
het werk opstapelt vóór de bottleneck, dan wordt er aan het einde van het proces geen werk uit gevoerd en 
worden er geen nieuwe kaartjes opgepakt. Verwerkt de bottleneck de kaartjes snel, dan worden de kaartjes 
snel gerecycled [22]. 
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Figuur 26 Verschil Push-systeem, Kanban en CONWIP [23] 
Bij een push-systeem ligt er een opdracht klaar. Deze wordt opgepakt en stap voor stap uitgewerkt. Bij een 
Kanban systeem wordt het proces gestart vanuit een directe vraag (opdracht), de opdracht gaat stap voor stap 
terug tot deze gestart kan worden. De benadering is per tussenstap en kan een constante stroom van 
aanvragen zijn. Bij CONWIP wordt er een limiet gesteld aan het aantal opdrachten. Zolang dit niet bereikt is, 
wordt een opdracht (vanuit een vraag) opgepakt vanuit het startpunt van het proces: een push systeem dat 
gestart wordt vanuit een directe klantvraag. Een volledige opdracht moet afgerond zijn voordat een nieuwe 
wordt gestart. 
 
Belangrijk bij het toepassen van CONWIP is het bepalen van het ‘Onderhanden werk limiet’. Hoe lager deze is, 
des te kleiner buffers worden en er meer ‘pull’ ontstaat. De noodzaak om verstoringen op te lossen wordt op 
dat moment groter. Het niveau moet echter wel werkbaar blijven. Er kan gekozen worden voor een ‘single WIP 
limit’ voor het gehele proces, of een niveau per stap in het proces. Het niveau wordt bepaald op basis van het 
doel dat bereikt moet worden met behulp van CONWIP: het reduceren van onderhanden werk door buffers te 
minimaliseren en/of het proces te verbeteren [22][23]. Buffers zijn niet persé slecht, er kan bewust gekozen 
voor een (minimale) buffer voor een specifieke stap. Daarnaast kan het limiet gedurende het project aangepast 
worden op basis van de situatie [16][24]. Wanneer er gebruik wordt gemaakt van visuele ondersteuning 
(bijvoorbeeld het Kanban Bord) kan het CONWIP limiet (per stap) op het bord visueel worden. 
 
De doorlooptijd en onderhandenwerk kunnen met de Littles wet bepaald worden: 
 
Doorlooptijd: Onderhanden werk: 
  




 Onderhanden werk = Doorlooptijd x Output 
 
In onderstaande afbeelding is een voorbeeld weergegeven: 
 
Figuur 27 Voorbeeld toepassing CONWIP [23] 
In de workflow van start tot eind vinden vier stappen plaats, samen kunnen zij 1 opdracht in gemiddeld 2 uur 
opleveren. Dit is gebaseerd op de capaciteit van de bottleneck in de workflow. Het CONWIP limiet is bepaald 
op 8. De doorlooptijd is hiermee 4 uur (8 onderhanden items en een oplevering van 2 per uur). Omdat er meer 
onderhanden werk is dan de tussenstappen per uur aan kunnen, ontstaan er buffers. Het eerder besproken 
‘push’ binnen CONWIP ontstaat wanneer een stap wacht op input, de stap kan echter direct van start zodra 
deze ontvangen is. Wanneer er bijvoorbeeld een CONWIP niveau van 4 zou zijn bepaald, zal dit buffers doen 
voorkomen omdat de stappen de opdracht direct kunnen verwerken. Op deze manier ontstaat ‘flow’ en is 
onderhanden werk geminimaliseerd. Ontstaan er toch buffers dan is er mogelijk een nieuwe bottleneck 




In de literatuur waar CONWIP is toegepast zie je dat men uitgaat van een situatie met kleine werkeenheden en 
afgebakende stappen. Er wordt gesproken over ‘taken’ [24], ‘issues’ [16] en ‘work items’ [25] die door de 
workflow bewegen. De workflow is opgedeeld in stappen, in de case study van Birkeland [10] wordt gebruik 
gemaakt van Analyse > Implementatie > Code review > Test. Greaves benoemt soortgelijke stappen inclusief 
sub stappen (In wacht, onderhanden, klaar voor..).  
  
Input: 
o Data - Workflow: activiteiten van klant tot klant inclusief de relaties tussen activiteiten.  
o User story(‘s): Het werk moet opgesplitst zijn of kunnen worden in één of meerdere 
overzichtelijke eenheden. Op het niveau van user stories kan relatief eenvoudig een nog 
kleinere opdeling gemaakt worden (zie paragraaf Visualise all work items). 
 
Output 
Het inzichtelijk maken en limiteren van onderhanden werk wordt ervaren als een goede variabele om werk te 
inzichtelijk te maken, te controleren en het proces te verbeteren [10][14][22]. Het beperkt het onderhanden 
werk en wordt ervaren als even effectief als Kanban, maar met minder administratie. Naast het reduceren van 
onderhanden werk, kan het ook de doorlooptijd verbeteren [10]. Bottlenecks worden inzichtelijk gemaakt, hier 
kan snel op ingesprongen worden [16]. 
 
Controls 
In de bestudeerde case study’s wordt gewerkt met iteraties, men komt echter tot de conclusie dat het mogelijk 
is om te werken zonder ‘timeboxes’ door gebruik te maken van continu bijgewerkte werklijst met 
geprioriteerde werk items [14]. Het werken met iteraties wordt dus niet beschouwd als control. Naast iteratief 
werken, maakt men ook gebruik van visuele ondersteuning in de vorm van een Kanban bord (zie paragraaf 
Visualise all work items). Ten behoeve van de CONWIP is de workflow visueel gemaakt, in plaats van de 
toestand (to do, doing, done). Daarbinnen zie je de ‘Kanban stappen’ beperkt terugkomen. Deze ondersteuning 
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is nodig om werk door de workflow te laten bewegen en hierop te sturen: het aanpassen van het ‘onderhanden 
werk limiet’ of het signaleren van bottlenecks. Deze controlerende rol kan door het team opgepakt worden, 




o Werklijst: Een actuele werklijst met daarop (door de klant) geprioriteerde werk items. 
o Visuele ondersteuning: Om werk items door de workflow te laten bewegen en te sturen op 
basis van de voortgang.  
 
Mechanismes 
Visuele ondersteuning is een belangrijk onderdeel van CONWIP, het vormt een control voor de techniek. De 
mechanismes die nodig zijn voor CONWIP komen daarom overeen met die genoemd worden in de paragraaf 




o Materiaal: het visualiseren kan door middel van een whiteboard, magneetjes en post-its. 
 
 
Lean Software Development Techniek: Kano model 
Functie 
Het Kano model [26] is een model om de klanttevredenheid te classificeren (‘customer defined value’). Het 
verdeelt de klantbehoefte in drie categorieën [27]: 
- Basic attributen (‘Must-be’): Dit zijn attributen waarvan men verwacht dat deze aanwezig zijn, maar 
dit zorgt niet voor extra tevredenheid. Zijn deze niet aanwezig, dan zal er onvrede zijn. De klant gaat er 
min of meer vanuit dat aan deze behoeften wordt voldaan. 
- Performance attributen (‘One-Dimensional’, ‘Satisfiers’): Hoe meer van deze attributen aanwezig zijn, 
des te meer de klant tevreden zal zijn. Dit zijn de behoeften waar specifiek naar gevraagd wordt of die 
specifiek benoemd worden. Men heeft deze al eens ervaren en wil ze sneller, beter of goedkoper [19]. 
- Excitement attributen (‘Attractive’, ‘Delighters’): Deze categorie heeft de grootste impact op de 
klanttevredenheid, maar is lastig te ontdekken. Het gaat hier om attributen waar men niet op 
gerekend had (boven verwachting), men wordt positief verrast: De WOW-factor. Wanneer deze niet 
aanwezig zijn zal er geen onvrede zijn. Deze zijn echter lastig om te ontdekken omdat deze 
onuitgesproken zijn [19]. 
Naast alles wat een positieve invloed heeft op de klanttevredenheid, noemt Kano zelf nog een vierde categorie: 
attributen die geen invloed hebben op de klanttevredenheid: 
- ‘Indifference’ attributen: Deze attributen hebben geen effect op de klanttevredenheid. 
In de literatuur komt ook nog een vijfde categorie: attributen die een negatieve invloed hebben op de 
klanttevredenheid [28][29]: 
- ‘Reverse’ attributen (‘Dissatisfiers’): Attributen die tot onvrede leiden, het weghalen (‘inverse’) van 
deze attributen zal de klanttevredenheid verhogen. 
 
Dit levert onderstaand model op: 
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Figuur 28 Kano model [30] 
In bovenstaande figuur is ook het aspect ‘tijd’ meegenomen: naarmate de tijd verstrijkt kan de behoefte 
wijzigen. Bijvoorbeeld: Iets wat nu een ‘excitement’ is zal naar verloop van tijd gevraagd worden 
(‘performance’) en vervolgens gaat men er vanuit dat het standaard aanwezig is (‘basic’) [28][29]. 
 
Input 
Het Kano model is een middel om klant behoeften (requirements) te prioriteren: welke waarde heeft het voor 
de klant? Om het model toe te passen, moet er dus een requirement aanwezig zijn om te beoordelen. 
Middleton [19] geeft aan dat met behulp van dit model requirements kunnen worden opgedeeld in kleinere 
eenheden werk. Dit kan suggereren dat de maximale grootte van de klantbehoefte, bij het toepassen van het 
Kano model, in de vorm van een requirements moet zijn. Het kan ook betekenen dat het toepassen leidt tot 
kleinere eenheden werk, zodat pas dan bepaald kan worden wat de klantwaarde is van een specifieke functie.  
 
Kijkend naar de structuur in de paragraaf ‘Visualise all work items’, dan wordt een requirement gezien als de 
basis van een user story. Op ieder niveau kan bepaald worden wat de waarde is ten opzicht van ‘soortgelijke’, 
maar het maximale niveau voor het effectief toepassen van het Kano model lijkt een user story te zijn, mogelijk 
nog een niveau lager op het niveau van feature. 
 
Input: 
o User story(‘s): Het werk moet maximaal opgesplitst zijn in de grootte van user stories om de 
klantwaarde te vaststellen, om vervolgens de onderlinge prioriteit te kunnen bepalen. 
 
Output 
Via het model kan inzicht verkregen worden in de mate waarin functionaliteit klantwaarde zal toevoegen 
(‘customer defined value’). Dit kan helpen bij het bepalen van de scope en het stellen van prioriteiten, 
bijvoorbeeld:  
- De functionaliteit is op voldoende niveau, extra investeringen leveren geen verhoging van de 
klanttevredenheid op. Bijvoorbeeld in het geval van een reeds gerealiseerde ‘basic’, extra investering 
leidt tot ‘gold plating’; 
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- Prioriteit bepaling tussen verschillende requirements: welke requirements worden als eerste 
opgeleverd, welke requirements kunnen in de wacht gezet worden. Raffo et al. [29] geven 
bijvoorbeeld als prioritering: 1) Excitement categorie en 2) Performance categorie. Op deze manier 
wordt de meeste klanttevredenheid gehaald bij verbetertrajecten. 
Tot slot kan het ondersteunen bij het opdelen van werk in kleinere eenheden, om hier vervolgens de resources 
aan te koppelen [19][29]. 
 
Controls 
Voor het toepassen van het Kano model kent geen directe sturende condities. 
 
Mechanismes 
Net als Value Stream Mapping is deze techniek door iedereen eenvoudig toe te passen. Bij Value Stream 
Mapping wordt gekeken naar het proces waarbinnen software tot stand komt, bij het Kano model wordt 
gekeken naar de software zelf. Ook hier is het belangrijk om vanuit het perspectief van de klant de techniek uit 
te voeren, maar is de input van klant vereist. Bij Value Stream Mapping is deze input niet noodzakelijk, maar zal 
dit de output positief beïnvloeden. De waarde die klanten geven aan requirements kan bijvoorbeeld verkregen 
worden met behulp van de Kano vragenlijst. 
 
Mechanisme: 
o Resources - Medewerker: (minimaal) Een medewerker die in staat is om het Kano model toe 
te passen op de aanwezige user stories (requirements). Deze exercitie dient hij samen met 
een klant uit te voeren. 
o Resources – Klant: Één of meerdere klanten dienen input te leveren bij het bepalen van de 
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Bijlage 5 – Informatiebrief interview: Interview vragen (deels) 
 
De onderstaande vragen zijn onderdeel van het interview en zijn enkel de gesloten en op feiten gerichte 
vragen. Deze zijn toegevoegd ter voorbereiding (oriëntatie), ten behoeve van de efficiëntie tijdens het gesprek. 
 
De vragen zijn opgedeeld in 3 blokken: 
- R = Realiseerbaarheid 
- T = Toepasbaarheid 
- B = Bruikbaarheid 
 
2 A - Techniek: Value Stream Mapping Ja Nee 
R 
 
Vraag 2A_1: Is binnen uw organisatie vastgelegd welke activiteiten binnen een software 
ontwikkelproces doorlopen worden van klant tot klant? 
  
Vraag 2A_2a: Zo ja, op welke manier is deze informatie vastgelegd? 
Vraag 2A_3: Is binnen uw organisatie vastgelegd wat de definitie van waarde binnen een 
software ontwikkelproces is? 
  
Vraag 2A_4a: Zo ja, op welke manier is deze informatie vastgelegd? 
Vraag 2A_5: Wordt binnen uw organisatie tijdens een software ontwikkeltraject de 
doorlooptijd per activiteit vastgelegd? 
  
Vraag 2A_6a: Zo ja, op welke manier is deze informatie vastgelegd? 
Vraag 2A_7: Is er binnen uw organisatie een rol aanwezig die het gehele software proces 
in kaart kan brengen vanuit het perspectief van de klant? 
  
Vraag 2A_8a: Zo ja, welke rol is dit? 
T 
Vraag 2A_9: Als aan bovenstaande condities voldaan wordt, kan de techniek Value Stream 
Mapping toegepast worden binnen uw organisatie? 
  
B 
Vraag 2A_11: Als Value Stream Mapping wordt toegepast binnen uw organisatie, levert dit 
bruikbare output op? 
  
 
2 B - Techniek: Visualise all work items Ja Nee 
R 
 
Vraag 2B_1: Zijn binnen uw organisatie de werkzaamheden tijdens software 
ontwikkeltrajecten opgeknipt in user stories? 
  
Vraag 2B_2a: Zo ja, volgens welk format (template) vindt dit plaats? 
Vraag 2B_3: Wordt er binnen uw organisatie tijdens software ontwikkeltrajecten iteratief 
gewerkt? 
  
Vraag 2B_4a: Zo ja, waarin is deze werkwijze beschreven? 
Vraag 2B_5: Vindt er binnen uw organisatie dagelijks een stand-up plaats tijdens software 
ontwikkeltrajecten? 
  
Vraag 2B_6a: Zo ja, waarin is deze werkwijze beschreven? 
Vraag 2B_7: Zijn de kantoorartikelen: whiteboard(inclusief toebehoren), magneetjes en 
post-its vrij beschikbaar binnen uw organisatie? 
  
T 
Vraag 2B_9: Als aan bovenstaande condities voldaan wordt, kan de techniek Visualise all 
work items toegepast worden binnen uw organisatie? 
  
B 
Vraag 2B_11: Als Visualise all work items wordt toegepast binnen uw organisatie, levert 
dit bruikbare output op? 
  
 
2 C - Techniek: Heijunka Ja Nee 
R 
 
Vraag 2C_1: Is er binnen uw organisatie een actueel overzicht aanwezig met daarop de 
afgeronde en geplande software ontwikkeltrajecten? 
  
Vraag 2C_2a: Zo ja, op welke manier is dit vastgelegd? 
Vraag 2C_3: Is er binnen uw organisatie met betrekking tot software ontwikkeltrajecten 
een actueel overzicht aanwezig met daarop de beschikbare resources? 
  
Vraag 2C_4a: Zo ja, op welke manier is dit vastgelegd? 
Vraag 2C_5: Is er binnen uw organisatie met betrekking tot software ontwikkeltrajecten   
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een actueel overzicht aanwezig met daarop de competenties per medewerker? 
Vraag 2C_6a: Zo ja, op welke manier is dit vastgelegd? 
Vraag 2C_7: Beschikt uw organisatie over medewerkers die breed inzetbaar zijn binnen 
software ontwikkeltrajecten? 
  
Vraag 2C_8a: Zo ja, om welke rollen gaat het en op welke manier zijn deze breed inzetbaar? 
T 
Vraag 2C_9: Als aan bovenstaande condities voldaan wordt (inclusief user stories en 
iteraties), kan de techniek Heijunka toegepast worden binnen uw organisatie? 
  
B 




2 D - Techniek: CONWIP – Limited WIP Ja Nee 
R 
 
Vraag 2D_1: Is er binnen software ontwikkeltrajecten in uw organisatie een actueel 
overzicht aanwezig met daarop geprioriteerde taken? 
  
Vraag 2D_2a: Zo ja, op welke manier is dit vastgelegd? 
T 
Vraag 2D_3: Als aan bovenstaande condities voldaan wordt (inclusief workflow, user 
stories en visuele ondersteuning), kan de techniek CONWIP – Limited WIP toegepast 
worden binnen uw organisatie? 
  
B 
Vraag 2D_5: Als CONWIP – Limited WIP wordt toegepast binnen uw organisatie, levert dit 
bruikbare output op? 
  
 
2 E - Techniek: Kano model Ja Nee 
R 
 
Vraag 2E_1: Zijn er binnen uw organisatie een of meerdere ‘klanten’ aanwezig die 
userstories op klantwaarde in kunnen schatten? 
  
Vraag 2E_2a: Zo ja, kunt u de klant(en) omschrijven? 
Vraag 2E_3: Is er binnen uw organisatie een rol aanwezig die user stories op waarde kan 
schatten in samenspraak met de klant(en)? 
  
Vraag 2E_4a: Zo ja, waarin is deze werkwijze beschreven? 
T 
Vraag 2E_5: Als aan bovenstaande condities voldaan wordt, kan de techniek Kano model 
toegepast worden binnen uw organisatie? 
  
B 
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Bijlage 6 – Uitwerking interviews 
INT 1 – Uitwerking interview 1  
 
1C - Context 
Vraag 1B_1: Kunt u in een paar minuten toelichten welke fases binnen uw bedrijf doorlopen worden van 
wens tot software? 
Voortraject: 
De wens van een klant wordt geregistreerd in een tool (Service Now) en komt zo in beeld bij de afdeling van de 
respondent. Daar wordt allereerst gekeken of de wens op de juiste plek is, in dien ja: dan wordt er een impact 
analyse en begroting uitgevoerd. Vervolgens wordt de wens gepland (al dan niet samengevoegd met 
soortgelijke wensen) en wordt de indiener geïnformeerd. 
 
Software ontwikkeling: 
Functioneel beheer specificeert de wens in samenspraak met de gebruikers (requirements). Hierna maken de 
analisten een functioneel ontwerp (design) welke wordt geverifieerd door functioneel beheer, test en 
ontwikkeling. Wanneer deze is afgerond vindt de daadwerkelijke ontwikkeling (implementation) plaats, daarna 
de functionele test en de acceptatie test (integration) en tot slot de installatie op de ‘productie’ omgeving. Op 
productie wordt de wens beheerd (maintenance) door functioneel beheer. 
 
2 A - Techniek: Value Stream Mapping Ja Nee 
Het in kaart brengen van je volledige waarde stroom om het proces van klant tot klant te optimaliseren door 
o.a. het elimineren van ‘waste’. Het geeft inzicht in de bottlenecks. 
 
Condities:  
- Input: Informatie over de Workflow, Waarde en Doorlooptijd 
- Mechanisme: Resources 
R 
 
Vraag 2A_1: Is binnen uw organisatie vastgelegd welke activiteiten binnen een software 
ontwikkelproces doorlopen worden van klant tot klant? 
X  
Vraag 2A_2a: Zo ja, op welke manier is deze informatie vastgelegd? 
Er is een changeproces gedefinieerd dat afgedwongen wordt door een tool (Service Now).  
Vraag 2A_3: Is binnen uw organisatie vastgelegd wat de definitie van waarde binnen een 
software ontwikkelproces is? 
 X 
Vraag 2A_4b: Zo nee, op welke manier denkt u dat dit eenvoudig te realiseren is? 
Organisatie breed is een visie vastgelegd. In het voortraject worden wijzigingsverzoeken besproken door 
een groep ervaren medewerkers. Hierin wordt gekeken naar de impact en prioriteit van de wens voor de 
organisatie. In dit gremium zou de organisatie brede definitie van waarde op papier gezet kunnen worden 
voor de afdeling, vertaald naar een concrete definitie die toegepast kan worden. 
Vraag 2A_5: Wordt binnen uw organisatie tijdens een software ontwikkeltraject de 
doorlooptijd per activiteit vastgelegd? 
X  
Vraag 2A_6a: Zo ja, op welke manier is deze informatie vastgelegd? 
De eerder genoemde tool laat de doorlooptijden per gedefinieerde activiteit zien. De volgorde wordt niet 
altijd afgedwongen wat de ruimte biedt om de ‘administratie’ in de tool later uit te voeren. De 
geregistreerde doorlooptijden zijn hierdoor niet altijd representatief. Deze zijn wel te herleiden omdat het 
proces de volgordelijk wél afdwingt (Activiteit 2 heeft bijv. input nodig van activiteit 1). 
Vraag 2A_7: Is er binnen uw organisatie een rol aanwezig die het gehele software proces X  
1B - Gegevens deelnemer 
Rol/functie Ketencoördinator (software ontwikkeling) afdeling IV (Informatie 
Voorziening)  




Opname toegestaan JA/NEE 
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in kaart kan brengen vanuit het perspectief van de klant? 
Vraag 2A_8a: Zo ja, welke rol is dit? 
De tool die gehanteerd wordt is toegankelijk voor alle rollen binnen het software ontwikkel proces (m.u.v. 
de klanten). De rollen binnen het proces kunnen elkaar vrij benaderen. De bronnen zijn dus vrij toegankelijk. 
Geschikte rollen zijn: 
- Informatie adviseur: deze heeft de afstemming met de business en is betrokken bij het 
changeproces. 
- Functioneel beheer: deze vult meestal de rol van change coördinator in, waardoor deze het gehele 
proces volgt vanuit software ontwikkel oogpunt. 
T 
Vraag 2A_9: Als aan bovenstaande condities voldaan wordt, kan de techniek Value Stream 
Mapping toegepast worden binnen uw organisatie? 
X  
Vraag 2A_10a: Zo ja, op welke manier denkt u? 
Omdat er gewerkt wordt met changes (in verhouding tot projecten kleiner qua omvang, maar meer qua 
aantal), kijken hoe deze changes door het proces lopen (van activiteit naar activiteit). Vervolgens worden de 
eventuele knelpunten inzichtelijk (bij een bepaalde activiteit worden er vaker afwijkingen geconstateerd 
t.o.v. wat verwacht wordt). Op dat moment pas gaan kijken naar oorzaken zoals wachttijden, verkeerde 
impactanalyse, etc. om deze aan te pakken. 
B 
Vraag 2A_11: Als Value Stream Mapping wordt toegepast binnen uw organisatie, levert dit 
bruikbare output op? 
X  
Vraag 2A_12a: Zo ja, hoe ziet deze output er uit? 
Procesinformatie: op een specifieke plek in het proces worden bijvoorbeeld knelpunten geconstateerd. 
 
Vraag 2A_12b: Zo ja, op welke manier kan deze output gebruikt worden? 
Informatie om het proces (bijvoorbeeld betere impactanalyse uitvoeren) of de middelen (bijvoorbeeld 
overgaan op tooling of trainingen) te verbeteren. 
 
2 B - Techniek: Visualise all work items Ja Nee 
Een efficiëntie slag doormiddel van het visualiseren van het werk dat aanwezig is om de onderlinge 
communicatie te verbeteren met betrekking tot voortgang en afhankelijkheden. Dit kan het team zelf 
sturend te maken. 
 
Condities: 
- Input: User stories 
- Controls: Iteraties, Stand-up 
- Mechanisme: Materiaal 
R 
 
Vraag 2B_1: Zijn binnen uw organisatie de werkzaamheden tijdens software 
ontwikkeltrajecten opgeknipt in user stories? 
 X 
Vraag 2B_2b: Zo nee, op welke manier denkt u dat dit eenvoudig te realiseren is? 
Soms zijn er kleinere changes of changes die opgeknipt kunnen worden in taken. Deze changes lenen zich 
om opgeknipt te worden ter grootte van user stories (die in 1 tot 3 weken opgepakt en afgerond kan 
worden)*. 
 
Soms zijn de changes groter, gebundeld of complex. Deze changes kunnen niet opgeknipt worden in user 
stories. Per definitie is hier meer dan 3 weken voor nodig*. 
 
Bij het opstellen van changes wordt zoveel mogelijk gekeken om de changes te definiëren op een manier 
dat deze onafhankelijk opgeleverd kunnen worden (user stories). Op voorhand dus al klein ten opzichte van 
projecten. 
 
*De periode van drie weken is genoemd door de respondent als maatstaf om de geschatte doorlooptijd van 
een change inzichtelijk te maken en de twee groepen inzichtelijk te maken. 
Vraag 2B_3: Wordt er binnen uw organisatie tijdens software ontwikkeltrajecten iteratief 
gewerkt? 
 X 
Vraag 2B_4b: Zo nee, op welke manier denkt u dat dit eenvoudig te realiseren is? 
Zie vraag 2B_2b: bij kleinere changes zou dit mogelijk zijn, bij grotere changes is dit niet mogelijk. 
Vraag 2B_5: Vindt er binnen uw organisatie dagelijks een stand-up plaats tijdens software X  
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ontwikkeltrajecten? 
Vraag 2B_6a: Zo ja, waarin is deze werkwijze beschreven? 
Er vindt 2 keer per week een dag start plaats. Dit was dagelijks, maar deze frequentie bleek te hoog in 
verhouding tot de zichtbare voortgang (grotere items, waar meerdere dagen aan gewerkt wordt). Men 
verzamelt bij een Kanban board om de onderhanden changes te bespreken. Dit bord is opgedeeld in functies 
(kolom) en changes (rij). De changes zijn soms nog opgeknipt in taken. De changes (of taken) bewegen over 
het bord van functie naar functie (bijvoorbeeld analyse, functioneel beheer, ontwikkel, etc.) en binnen de 
functie is een onderscheid in ‘to do’, ‘doing’, ‘done’ (in eigen bewoording). De werkwijze zelf is niet 
vastgelegd.  
Vraag 2B_7: Zijn de kantoorartikelen: whiteboard(inclusief toebehoren), magneetjes en 
post-its vrij beschikbaar binnen uw organisatie? 
X  
T 
Vraag 2B_9: Als aan bovenstaande condities voldaan wordt, kan de techniek Visualise all 
work items toegepast worden binnen uw organisatie? 
X  
Vraag 2B_10a: Zo ja, op welke manier denkt u? 
Er wordt gebruik gemaakt van een Kanban bord met daarop de werkvoorraad en het onderhanden werk. 
Op change-niveau, wanneer mogelijk op taak-niveau. 
B 
Vraag 2B_11: Als Visualise all work items wordt toegepast binnen uw organisatie, levert 
dit bruikbare output op? 
X  
Vraag 2B_12a: Zo ja, hoe ziet deze output er uit? 
Procesinformatie: welk werk is aanwezig en wat is de status van onderhanden werk.  
Vraag 2B_12b: Zo ja, op welke manier kan deze output gebruikt worden? 
Afhankelijkheden inzichtelijk maken (onderhanden versus werkvoorraad, tussen activiteiten ten behoeve 
van prioriteitsbepaling), onderlinge communicatie bevorderen. Verantwoordelijkheid en motivatie verhogen 
door de samenwerking in de keten (functie overstijgend, op change-niveau) 
 
2 C - Techniek: Heijunka Ja Nee 
Het creëren van een constante flow, het tegen gaan van pieken (over- of onderbelasting) doormiddel van het 
tactisch plannen van het werk en het breder inzetten van teamleden. 
 
Condities: 
- Input: Project planning, Resource planning, Competenties, User stories 
- Controls: Iteraties 
- Mechanisme: Competenties 
R 
 
Vraag 2C_1: Is er binnen uw organisatie een actueel overzicht aanwezig met daarop de 
afgeronde en geplande software ontwikkeltrajecten? 
X  
Vraag 2C_2a: Zo ja, op welke manier is dit vastgelegd? 
Change planning (op het niveau van activiteiten per functie) die wordt beheerd door de respondent in 
samenwerking met de testorganisatie. 
Vraag 2C_3: Is er binnen uw organisatie met betrekking tot software ontwikkeltrajecten 
een actueel overzicht aanwezig met daarop de beschikbare resources? 
X  
Vraag 2C_4a: Zo ja, op welke manier is dit vastgelegd? 
Dit is onderdeel van de planning, niet op persoon maar op rol. Doormiddel van kleuren (groen functioneel 
beheer, blauw ontwikkeling en etc. Niet gedetailleerd (in bijvoorbeeld uren). Dit overzicht wordt 
onderhouden door de respondent, maar is mogelijk niet volledig leesbaar voor collega’s. Om dit te 
verbeteren (leesbaar te maken, gedetailleerder neer te zetten) zal voornamelijk tijd nodig zijn. De 
organisatie is bezig met het aanschaffen van een tool hiervoor. 
Vraag 2C_5: Is er binnen uw organisatie met betrekking tot software ontwikkeltrajecten 
een actueel overzicht aanwezig met daarop de competenties per medewerker? 
 X 
Vraag 2C_6b: Zo nee, op welke manier denkt u dat dit eenvoudig te realiseren is? 
Er zijn functieprofielen beschikbaar, gestreefd wordt de eventueel ontbrekende zaken bij te leren. De 
meeste collega’s werken al een langere periode bij <doelorganisatie> en beschikken zodoende over de 
competenties die genoemd worden in het profiel.  Daarnaast is onderling bekend (ons kent ons) wie waar 
goed in is/ervaring mee heeft (zowel functionele- als domeinkennis), dit zou eenvoudig in bijvoorbeeld Excel 
opgenomen kunnen worden. 
Vraag 2C_7: Beschikt uw organisatie over medewerkers die breed inzetbaar zijn binnen  X 
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software ontwikkeltrajecten? 
Vraag 2C_8b: Zo nee, op welke manier denkt u dat dit eenvoudig te realiseren is? 
Meer door persoonlijke paden (tester die ontwikkelaar wordt) en binnen de functies (ontwikkelaars 
onderling, testers onderling).  ‘Grensoverschrijdend’ kennis niveau is te laag om daadwerkelijk taken over te 
nemen. Dit zou bijgeschoold kunnen worden maar zal veel tijd kosten (T-shaped skills concept), daarnaast 
zijn de meeste rollen hier niet happig op (‘laat mij maar mooi mijn ding doen’, werken in hokjes). 
T 
Vraag 2C_9: Als aan bovenstaande condities voldaan wordt (inclusief user stories en 
iteraties), kan de techniek Heijunka toegepast worden binnen uw organisatie? 
X  
Vraag 2C_10a: Zo ja, op welke manier denkt u? 
Het moet mogelijk zijn, maar dan moeten de rollen breder kijken dan hun eigen functie en zich hierin 
ontwikkelen (volgens T-shaped skills concept). Idealiter creëer je een multidisciplinair team per change die 
verantwoordelijk is voor de volledige software ontwikkeling van begin tot eind.  
 
Het gaat echter veel moeite kosten om de organisatie in beweging te krijgen, het in te burgeren dat men 
breder kijkt dan de eigen functie  
 
Workflow informatie is nodig: om teamleden breder in te zetten, moet er een goed beeld zijn van de 
activiteiten die er liggen (detail niveau). 
 
Daarnaast heb je te maken met het praktische aspect bij het overnemen van elkaars werk: beschik je over 
de juiste autorisaties en applicaties. 
B 
Vraag 2C_11: Als Heijunka wordt toegepast binnen uw organisatie, levert dit bruikbare 
output op? 
X  
Vraag 2C_12a: Zo ja, hoe ziet deze output er uit? 
Betere samenwerking, hogere kwaliteit, snelheid (flow). 
Vraag 2C_12b: Zo ja, op welke manier kan deze output gebruikt worden? 
Verantwoordelijkheid over de keten in plaats van het ‘over de schutting gooien’. De betere samenwerking 
kan de kwaliteit verhogen. De (constante) snelheid kan opstoppingen voorkomen of verminderen (en 
daarmee minder verklaringen afleggen over achterblijvende voortgang). 
 
2 D - Techniek: CONWIP – Limited WIP Ja Nee 
Het balanceren van de het werk dat onderhanden is door hier een maximum aan te stellen en zo een 
constante flow te creëren (en opstoppingen te voorkomen). Het geeft inzicht in de bottlenecks (zo sterk als 
je zwakste schakel). 
 
Condities: 
- Input: Workflow informatie, User stories 
- Controls: Werklijst, Visuele ondersteuning 
- Mechanisme: Materiaal 
R 
 
Vraag 2D_1: Is er binnen software ontwikkeltrajecten in uw organisatie een actueel 
overzicht aanwezig met daarop geprioriteerde taken? 
X  
Vraag 2D_2a: Zo ja, op welke manier is dit vastgelegd? 
Er is een planning (changes weggezet in de tijd), er is een grote lijst niet geprioriteerde changes (tool) en 
vanuit een cluster wordt de top 5 changes aangeleverd (de belangrijkste 5). Wens is om deze methode voor 
al het binnenkomende werk te hebben: een actueel overzicht met de belangrijkste changes. 
T 
Vraag 2D_3: Als aan bovenstaande condities voldaan wordt (inclusief workflow, user 
stories en visuele ondersteuning), kan de techniek CONWIP – Limited WIP toegepast 
worden binnen uw organisatie? 
X  
Vraag 2D_4a: Zo ja, op welke manier denkt u? 
Het moet eerst op gang komen, aan het einde van de keten moet men anders wachten. Als het eenmaal op 
gang is, is dit niet meer aanwezig. De changes moeten zich hier wel voor lenen (qua omvang), bij te grote 
changes duurt het proces te lang. 
B 
Vraag 2D_5: Als CONWIP – Limited WIP wordt toegepast binnen uw organisatie, levert dit 
bruikbare output op? 
X  
Vraag 2D_6a: Zo ja, hoe ziet deze output er uit? 
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Het geeft focus: dit is belangrijk, dit moeten we doen (al het andere kan ‘genegeerd’ worden). Een 
behapbaar geheel, niet overladen. Knelpunten worden inzichtelijk. 
Vraag 2D_6b: Zo ja, op welke manier kan deze output gebruikt worden? 
Betere belasting van het team, betere focus binnen het team. Je ‘wacht’ op elkaar waardoor knelpunten 
sneller inzichtelijk worden en aangepakt kunnen worden. 
 
2 E - Techniek: Kano model Ja Nee 




- Input: User stories 
- Mechanisme: Resources (medewerker, klant) 
R 
 
Vraag 2E_1: Zijn er binnen uw organisatie een of meerdere ‘klanten’ aanwezig die 
userstories op klantwaarde in kunnen schatten? 
X  
Vraag 2E_2a: Zo ja, kunt u de klant(en) omschrijven? 
Senior gebruikers: Ook inzicht in mogelijkheden (kan het überhaupt). 
Vraag 2E_3: Is er binnen uw organisatie een rol aanwezig die user stories op waarde kan 
schatten in samenspraak met de klant(en)? 
X  
Vraag 2E_4a: Zo ja, kunt u deze rol omschrijven? 
Functioneel beheerder: tussen functioneel beheer en de business ligt nu het contact over de wens 
(uitwerken specificaties, requirements). 
T 
Vraag 2E_5: Als aan bovenstaande condities voldaan wordt, kan de techniek Kano model 
toegepast worden binnen uw organisatie? 
X  
Vraag 2E_6a: Zo ja, op welke manier denkt u? 
Het label (of de labels) opnemen in de change. 
B 
Vraag 2E_7: Als Kano model wordt toegepast binnen uw organisatie, levert dit bruikbare 
output op? 
X  
Vraag 2E_8a: Zo ja, hoe ziet deze output er uit? 
Waarde wordt inzichtelijk (vanuit business perspectief). 
  
Vraag 2E_8b: Zo ja, op welke manier kan deze output gebruikt worden? 
Waarde: je kunt je resources inzetten voor changes die daadwerkelijk iets toevoegen voor de klant (de 
kwaliteit verhogen). Door het inzicht kun je een betere mix qua deliverables maken om de klant tevreden te 
houden. Quick wins worden inzichtelijk. 
 
Angst is dat de business dit gaat zien als een ‘selectie’ mechanisme: op het moment dat ze een bepaald 
label krijgen, deze onderop de stapel beland. Dit beïnvloed mogelijk de labeling. 
 
3 - Reflectie 
Het onderzoek richt zich op het ontwikkelen van een methode die technieken ontleedt zodat er voldoende 
informatie beschikbaar is om te beoordelen of de techniek toegepast kan worden (in de eigen context). 
 
Het onderzoek heeft plaats gevonden op basis van een  
1) literatuuronderzoek waarin de methode is uitgewerkt: het verzamelen van literatuur met 
betrekking tot een techniek en vervolgens de condities verzamelen aan de hand van het 
IDEF0 functiemodel.  
2) Praktijkonderzoek waarin aan de hand van interviews informatie is verzameld om de 
methode te valideren: zijn de condities aanwezig, is de techniek toepasbaar en de uitkomst 
tot slot bruikbaar? Is er voldoende informatie beschikbaar om over te gaan tot een besluit 
tot implementatie? 
 
Daarnaast vindt er een reflectie plaats over de wijze waarop het onderzoek tot stand is gekomen. De 
volgende vragen zijn hiervoor belangrijk en gaan over mijn werkwijze zoals u die ervaart. 
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3 A - Image forming 
Vraag 3A_1: Zijn er problemen of vragen genegeerd of onvoldoende aan bod gekomen? 
Het perspectief van de techniek en de aanpak: heel erg gericht op het IT proces. De business maakt hier ook 
onderdeel vanuit maar wordt onderbelicht. Deze zou meer betrokken kunnen worden. 
 
Binnen de organisatie werken de afdelingen niet allemaal hetzelfde (wel dezelfde tool) door de verschillende 
domeinen waarbinnen ze werken. Wetende welke respondenten benaderd zijn, kan dit mogelijk tot 
verschillende resultaten leiden. 
Vraag 3A_2: Welke problemen en vragen zijn goed geadresseerd volgens u? 
Heldere informatie verschaft (vanuit meestal lastig leesbare boeken naar leesbare samenvatting) inclusief 
toelichting: goed beeld kunnen vormen van (het doel van) de technieken. 
 
Interview goed doorlopen, bij afdwalingen terug op koers gebracht. 
Vraag 3A_3: Wat zorgde ervoor dat de methode werkt? 
Interviews: ervaring is dat de theorie mooi is, maar in de praktijk vaak niet (helemaal) werkt. Bij de interviews 
kijk je naar de daadwerkelijke toepasbaarheid in de praktijk (specifieke context). 
 
3 B - Conclusion drawing 
Vraag 3B_1: Wat kan er anders gedaan worden? 
Business betrekken (doelgroep/respondenten). 
 
Niveau ‘dieper’ qua doelgroep: misschien richten op een team/afdeling/domein waarin ‘hetzelfde’ wordt 
ontwikkeld. Niet alleen hetzelfde proces wordt doorlopen (doelgroep/respondenten). 
Vraag 3B_2: Wat moet er nog meer onderzocht worden om de methode(als product) te verbeteren? 
Mogelijk zijn er praktische aspecten die er voor zorgen dat bepaalde technieken niet toegepast kunnen worden.  
 
4 – Implementatie (na het interview) 
Vraag 4_1: Bieden de resultaten voldoende basis om over te gaan tot een kosten/baten analyse? 
Vraag 4_2A: Indien Ja: Welke stappen dienen genomen te worden om de technieken daadwerkelijk te 
implementeren? 
Vraag 4_2B: Indien Nee: Kun je kort toelichten waarom niet? 
 
Value Stream Mapping: 
Vraag 4_1:  Ja een kosten baten analyse zou uitgevoerd kunnen worden op basis hiervan. 
 
Vraag 4_2A: Indien Ja: Welke stappen dienen genomen te worden om de technieken daadwerkelijk te 
implementeren? 
- De definitie van waarde zal vast gelegd moeten worden 
- in beeld brengen waste 
- waste aanpakken door bv proces te veranderen/ verbeteren 
  
Visualise all work items: 
Vraag 4_1:  Ja een kosten baten analyse zou uitgevoerd kunnen worden op basis hiervan. 
 
Vraag 4_2A: Indien Ja: Welke stappen dienen genomen te worden om de technieken daadwerkelijk te 
implementeren? 
- Er zal meer iteratief gewerkt moeten worden. 
- Beter misschien groepen maken met alle expertises aan boord om zo snel te kunnen schakelen. 
  
Heijunka: 
Vraag 4_1:  Ja een kosten baten analyse zou uitgevoerd kunnen worden op basis hiervan. 
 
Vraag 4_2A: Indien Ja: Welke stappen dienen genomen te worden om de technieken daadwerkelijk te 
implementeren? 
- Er zal gewerkt moeten worden aan het breder inzetten van de medewerkers. 
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- Gekeken moet worden of dit technisch mogelijk is denk aan Autorisatie 
- Er zal een cultuur omslag plaats moeten vinden. 
  
CONWIP – Limited WIP: 
Vraag 4_1: Ja een kosten baten analyse zou uitgevoerd kunnen worden op basis hiervan. 
 
Vraag 4_2A: Indien Ja: Welke stappen dienen genomen te worden om de technieken daadwerkelijk te 
implementeren? 
- met een proces beschrijving en een goed uitleg wat we precies van plan zijn kom je al een heel eind denk ik. 
- kleine changes die behapbaar zijn is nog wel een uitdaging in sommige gevallen. 
  
Kano model: 
Vraag 4_1: Ja een kosten baten analyse zou uitgevoerd kunnen worden op basis hiervan. 
 
Vraag 4_2A: Indien Ja: Welke stappen dienen genomen te worden om de technieken daadwerkelijk te 
implementeren? 
- met een proces beschrijving en een goed uitleg wat we precies van plan zijn kom je al een heel eind denk ik. 
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INT 2 – Uitwerking interview 2  
 
1C - Context 
Vraag 1B_1: Kunt u in een paar minuten toelichten welke fases binnen uw bedrijf doorlopen worden van 
wens tot software? 
De software wordt door een externe partij ontworpen (design) en ontwikkeld (implementation), zij baseren dit 
op de input die zij krijgen vanuit de zorgverzekeraars en wet- en regelgeving (requirements). Hiervoor is er een 
KAG (Klant Advies Groep) ingericht met daarin onder andere business analisten. Zie adviseren de externe 
leverancier en spreken hier hun wensen uit. In de vorm van een thema of interim patch wordt de software 
aangeleverd aan <doelorganisatie> om geïnstalleerd en getest te worden (integration) en uiteindelijk 
opgeleverd te worden op ‘productie’. De thema’s gaan naar productie via een release. Kleine releases (minor) 
worden in ongeveer 6 weken getest, grotere releases (major) in 2,5 maand. Het voortraject (bij de leverancier) 
kan soms ruim een jaar duren in het geval van een groot thema. Functioneel beheer voert het uiteindelijke 
beheer op productie uit (maintenance). Er lopen trajecten om de klant (<doelorganisatie>) eerder te betrekken 
d.m.v. documentatie en bèta-versies.  
 
Dit is een andere stroom dan de interne klant (SIO, interview 1) waar zelf ontwikkeling plaats vindt die 
uiteindelijk gereleased wordt via hetzelfde mechanisme. 
 
2 A - Techniek: Value Stream Mapping Ja Nee 
Het in kaart brengen van je volledige waarde stroom om het proces van klant tot klant te optimaliseren door 
o.a. het elimineren van ‘waste’. Het geeft inzicht in de bottlenecks. 
 
Condities:  
- Input: Informatie over de Workflow, Waarde en Doorlooptijd 
- Mechanisme: Resources 
R 
 
Vraag 2A_1: Is binnen uw organisatie vastgelegd welke activiteiten binnen een software 
ontwikkelproces doorlopen worden van klant tot klant? 
X  
Vraag 2A_2a: Zo ja, op welke manier is deze informatie vastgelegd? 
Op het moment dat de software aangeleverd en geïnstalleerd wordt, wordt hij geregistreerd in een tool 
(Service Now). De stappen die vervolgens uitgevoerd (moeten) worden tot aan het releasen zijn hierin 
vastgelegd en worden afgedwongen. 
 
De stappen die bij Oracle uitgevoerd worden zijn niet bekend bij <doelorganisatie>. Om de volledige 
waardestroom in kaart te brengen zal er dus contact gelegd moeten worden met de externe leverancier om 
deze stappen helder te krijgen. De initiatieven die er lopen (documenten review, beta-versies) en de 
contacten die er zijn, bieden mogelijk hoop voor de toekomst. 
Vraag 2A_3: Is binnen uw organisatie vastgelegd wat de definitie van waarde binnen een 
software ontwikkelproces is? 
 X 
Vraag 2A_4b: Zo nee, op welke manier denkt u dat dit eenvoudig te realiseren is? 
Er is een organisatie brede missie en visie, die wordt wijd verspreid binnen de organisatie (posters, sessies, 
intranet, etc.). Er is geen vertaling gemaakt naar de software ontwikkeling. De business analisten en 
business zelf weten dit op basis van ervaring en gevoel. Zij zijn onderdeel van het KAG. Ook tijdens de 
impact analyse is er een zeker gevoel van waarde bij de betrokken personen. Deze personen zouden de 
vertaling kunnen maken naar software ontwikkeling binnen <doelorganisatie>. Bijvoorbeeld in de vorm van 
een document (richtlijnen). 
Vraag 2A_5: Wordt binnen uw organisatie tijdens een software ontwikkeltraject de X  
1B - Gegevens deelnemer 
Rol/functie Testcoördinator 




Opname toegestaan JA/NEE 
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doorlooptijd per activiteit vastgelegd? 
Vraag 2A_6a: Zo ja, op welke manier is deze informatie vastgelegd? 
De externe leverancier heeft een release-kalender waar zij zich doorgaans houden. Dit geeft inzicht in de 
doorlooptijd van de externe leverancier. Binnen <doelorganisatie> worden de doorlooptijden vastgelegd in 
Service Now. 
Vraag 2A_7: Is er binnen uw organisatie een rol aanwezig die het gehele software proces 
in kaart kan brengen vanuit het perspectief van de klant? 
X  
Vraag 2A_8a: Zo ja, welke rol is dit? 
Het KAG onderhoudt de contacten met de externe leverancier. Zij kunnen het proces binnen de externe 
leverancier in kaart brengen (mits men dit toe staat). Functioneel beheer onderhoudt het proces binnen 
<doelorganisatie> in Service Now (Release management stuur op het proces) en is hiermee een geschikte rol 
om het proces binnen <doelorganisatie> in kaart te brengen. 
T 
Vraag 2A_9: Als aan bovenstaande condities voldaan wordt, kan de techniek Value Stream 
Mapping toegepast worden binnen uw organisatie? 
X  
Vraag 2A_10a: Zo ja, op welke manier denkt u? 
Binnen <doelorganisatie> kan de techniek gebruikt worden, over het gehele proces is dit mogelijk lastig 
omdat er externe partij bij betrokken is. De wens vanuit <doelorganisatie> is er om meer ketenregie te 
voeren en de externe leverancier toen initiatieven om de klanten (alle zorgverzekeraars die de applicatie 
gebruiken) te betrekken.  
B 
Vraag 2A_11: Als Value Stream Mapping wordt toegepast binnen uw organisatie, levert dit 
bruikbare output op? 
X  
Vraag 2A_12a: Zo ja, hoe ziet deze output er uit? 
Procesinformatie: hoe verloopt het proces, wat gebeurt waar en waar liggen verbetermogelijkheden. 
Vraag 2A_12b: Zo ja, op welke manier kan deze output gebruikt worden? 
Het proces verbeteren door bijvoorbeeld activiteiten naar voren te halen en bijvoorbeeld fouten eerder te 
ontdekken. De klanten eerder te betrekken om beter aan te sluiten bij de wensen en daarmee de kwaliteit te 
verhogen. Beide kan lijden tot meer efficiëntie en verkorting van de doorlooptijd. 
 
2 B - Techniek: Visualise all work items Ja Nee 
Een efficiëntie slag doormiddel van het  visualiseren van het werk dat aanwezig is om de onderlinge 
communicatie te verbeteren met betrekking tot voortgang en afhankelijkheden. Dit kan het team zelf 
sturend te maken. 
 
Condities: 
- Input: User stories 
- Controls: Iteraties, Stand-up 
- Mechanisme: Materiaal 
R 
 
Vraag 2B_1: Zijn binnen uw organisatie de werkzaamheden tijdens software 
ontwikkeltrajecten opgeknipt in user stories? 
X  
Vraag 2B_2a: Zo ja, volgens welk format (template) vindt dit plaats? 
Er is al eens met visuele ondersteuning (gebaseerd op Kanban) gewerkt doormiddel van een Excel 
overzicht. Het werk werd hierin opgeknipt in brokken. Voornamelijk per afdeling. Binnen de afdeling 
wanneer nodig en mogelijk ook nog per taak (inrichting, documentatie, etc.). De werkwijze is nog steeds zo, 
maar de visuele ondersteuning is min of meer verdwenen. 
Vraag 2B_3: Wordt er binnen uw organisatie tijdens software ontwikkeltrajecten iteratief 
gewerkt? 
X  
Vraag 2B_4a: Zo ja, waarin is deze werkwijze beschreven? 
Min of meer per thema. Als een package klaar is wordt de volgende opgepakt. De grootte hiervan bepaalt 
de lengte van de periode. Meestal korte periodes. 
Vraag 2B_5: Vindt er binnen uw organisatie dagelijks een stand-up plaats tijdens software 
ontwikkeltrajecten? 
X  
Vraag 2B_6a: Zo ja, waarin is deze werkwijze beschreven? 
Twee keer in de week vindt er een overleg plaats (de meeste werknemers hebben een werkweek van 4 
dagen). Hierin wordt de voortgang besproken, maar ook eventuele blokkerende zaken en de planning 
(waar staan we, wanneer verwachten dat iets opgeleverd wordt.).  
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Vraag 2B_7: Zijn de kantoorartikelen: whiteboard(inclusief toebehoren), magneetjes en 
post-its vrij beschikbaar binnen uw organisatie? 
X  
T 
Vraag 2B_9: Als aan bovenstaande condities voldaan wordt, kan de techniek Visualise all 
work items toegepast worden binnen uw organisatie? 
X  
Vraag 2B_10a: Zo ja, op welke manier denkt u? 
Er is al eens mee gewerkt met behulp van excel waarin de ‘geeltjes’ (activiteiten) verschoven van kolom 
naar kolom (functie). 
B 
Vraag 2B_11: Als Visualise all work items wordt toegepast binnen uw organisatie, levert 
dit bruikbare output op? 
X  
Vraag 2B_12a: Zo ja, hoe ziet deze output er uit? 
Informatie over de voortgang en de actiehouder, maar ook over de werkzaamheden die er liggen. Betere 
onderlinge communicatie binnen het team. 
Vraag 2B_12b: Zo ja, op welke manier kan deze output gebruikt worden? 
Knelpunten kunnen aangepakt worden, het bevorderd de doorstroming en ondersteund een betere sturing. 
Zelfsturend team: zelf inzicht krijgen in het werk dat (nog) gedaan moet worden en vervolgens oppakken. 
 
2 C - Techniek: Heijunka Ja Nee 
Het creëren van een constante flow, het tegen gaan van pieken (over- of onderbelasting) doormiddel van het 
tactisch plannen van het werk en het breder inzetten van teamleden. 
 
Condities: 
- Input: Project planning, Resource planning, Competenties, User stories 
- Controls: Iteraties 
- Mechanisme: Competenties 
R 
 
Vraag 2C_1: Is er binnen uw organisatie een actueel overzicht aanwezig met daarop de 
afgeronde en geplande software ontwikkeltrajecten? 
X  
Vraag 2C_2b: Zo ja, op welke manier is dit vastgelegd? 
Binnen het team is dit niet aanwezig, buiten het team wel. Deze is benaderbaar. Het team is afhankelijk van 
de externe leverancier. Er is een releasekalender vanuit de externe leverancier met betrekking tot de 
releases. Interim patches zijn veelal bug fixes die spontaan binnen komen. 
Vraag 2C_3: Is er binnen uw organisatie met betrekking tot software ontwikkeltrajecten 
een actueel overzicht aanwezig met daarop de beschikbare resources? 
 X 
Vraag 2C_4b: Zo nee, op welke manier denkt u dat dit eenvoudig te realiseren is? 
Voor releases worden standaard mensen vanuit de verschillende teams geleverd. Binnen de teams is de 
capaciteit wel bekend, dit zou eventueel centraal vastgelegd kunnen worden en inzichtelijk gemaakt 
worden voor de releasemanager/-coördinator.  
Vraag 2C_5: Is er binnen uw organisatie met betrekking tot software ontwikkeltrajecten 
een actueel overzicht aanwezig met daarop de competenties per medewerker? 
 X 
Vraag 2C_6b: Zo nee, op welke manier denkt u dat dit eenvoudig te realiseren is? 
Nee, iedereen weet van elkaar over welke competenties zij beschikken. Dit zou eenvoudig vastgelegd 
kunnen worden door bijvoorbeeld de teammanagers in een Excel overzicht. 
Vraag 2C_7: Beschikt uw organisatie over medewerkers die breed inzetbaar zijn binnen 
software ontwikkeltrajecten? 
 X 
Vraag 2C_8b: Zo nee, op welke manier denkt u dat dit eenvoudig te realiseren is? 
Er zal een uitzondering zijn die breed inzetbaar is. Binnen sommige teams is hier meer sprake van omdat zij 
elkaar meer ondersteunen (bijvoorbeeld Functioneel beheer en Testcoördinatoren). Er wordt veel ‘in hokjes’ 
gewerkt. Dit zou gerealiseerd kunnen worden door meer samenwerking tussen rollen te creëren en zo van 
elkaar te leren.  
T 
Vraag 2C_9: Als aan bovenstaande condities voldaan wordt (inclusief user stories en 
iteraties), kan de techniek Heijunka toegepast worden binnen uw organisatie? 
X  
Vraag 2C_10a: Zo ja, op welke manier denkt u? 
Vaker elkaar ondersteunen bij de werkzaamheden om sneller resultaat te boeken. 
B 
Vraag 2C_11: Als Heijunka wordt toegepast binnen uw organisatie, levert dit bruikbare 
output op? 
X  
Vraag 2C_12a: Zo ja, hoe ziet deze output er uit? 
  
 Rapport – Afstudeertraject BPMIT (IM9806) 
Er wordt efficiënter (en sneller) gewerkt door elkaar te helpen, medewerkers worden breder inzetbaar. Als 
team wordt je productiever. 
Vraag 2C_12b: Zo ja, op welke manier kan deze output gebruikt worden? 
Medewerkers die breder inzetbaar zijn. Meer afwisseling in het werk. Dit zorgt mogelijk voor betere 
arbeidsvoorwaarden en daarmee meer tevreden werknemers. Tijdswinst. Minder inhuur nodig. Er kan meer 
werk verzet worden. 
 
2 D - Techniek: CONWIP – Limited WIP Ja Nee 
Het balanceren van de het werk dat onderhanden is door hier een maximum aan te stellen en zo een 
constante flow te creëren (en opstoppingen te voorkomen). Het geeft inzicht in de bottlenecks (zo sterk als 
je zwakste schakel). 
 
Condities: 
- Input: Workflow informatie, User stories 
- Controls: Werklijst, Visuele ondersteuning 
- Mechanisme: Materiaal 
R 
 
Vraag 2D_1: Is er binnen software ontwikkeltrajecten in uw organisatie een actueel 
overzicht aanwezig met daarop geprioriteerde taken? 
 X 
Vraag 2D_2b: Zo nee, op welke manier denkt u dat dit eenvoudig te realiseren is? 
Nee, er is een grote afhankelijkheid (gebondenheid) van de projecten (intern) en de releases (extern). 
Interim patches komen op ad-hoc basis en hebben een hoge prioriteit. Er is wel een zekere voorspelbaarheid 
door de aanwezige planningen (met vaste data voor de releases), maar op voorhand is het nagenoeg niet 
mogelijk om een werklijst te creëren. Voorbereidend werk is lastig omdat niet altijd volledig bekend wat de 
precieze inhoud van een project of release is. Qua aanlever momenten vanuit de externe leverancier zijn 
moeilijk aan te passen omdat zij ook leveren aan andere zorgverzekeraars. Daarnaast is in veel gevallen het 
voortraject lang waardoor er niet snel geleverd kan worden (zie context). 
T 
Vraag 2D_3: Als aan bovenstaande condities voldaan wordt (inclusief workflow, user 
stories en visuele ondersteuning), kan de techniek CONWIP – Limited WIP toegepast 
worden binnen uw organisatie? 
 X 
Vraag 2D_4b: Zo nee, waarom niet? 
Heel lastig door de aard van de werkzaamheden (externe leverancier, thema’s). Er zijn verschillende 
thema’s vanuit de externe leverancier. Wanneer je stagneert, kan het zijn dat je afhankelijk bent van de 
externe leverancier. De ondersteuning kan enkele dagen, tot weken op zich laten wachten. Dan zou het 
gehele proces stil vallen. Een optie is SLA’s afspreken met de externe leverancier of het thema uit de 
planning halen. Er zijn echter niet (altijd) direct nieuwe thema’s voorhanden.  
B 
Vraag 2D_5: Als CONWIP – Limited WIP wordt toegepast binnen uw organisatie, levert dit 
bruikbare output op? 
 X 
Vraag 2D_6c: Zo nee, waarom is deze output niet bruikbaar? 
Zie voorgaand punt. Het zal in ieder geval de knelpunten in kaart brengen en het team focus geven om dit 
op te lossen.  
 
2 E - Techniek: Kano model Ja Nee 




- Input: User stories 
- Mechanisme: Resources (medewerker, klant) 
R 
 
Vraag 2E_1: Zijn er binnen uw organisatie een of meerdere ‘klanten’ aanwezig die 
userstories op klantwaarde in kunnen schatten? 
X  
Vraag 2E_2a: Zo ja, kunt u de klant(en) omschrijven? 
Senior gebruikers 
Vraag 2E_3: Is er binnen uw organisatie een rol aanwezig die user stories op waarde kan 
schatten in samenspraak met de klant(en)? 
X  
Vraag 2E_4a: Zo ja, kunt u deze rol omschrijven? 
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Functioneel beheer of een impact analist. 
T 
Vraag 2E_5: Als aan bovenstaande condities voldaan wordt, kan de techniek Kano model 
toegepast worden binnen uw organisatie? 
X  
Vraag 2E_6a: Zo ja, op welke manier denkt u? 
De impact analist en gebruiker kunnen wensen labelen met behulp van het kano model.  
B 
Vraag 2E_7: Als Kano model wordt toegepast binnen uw organisatie, levert dit bruikbare 
output op? 
X  
Vraag 2E_8a: Zo ja, hoe ziet deze output er uit? 
Eenduidige definitie van waarde binnen de organisatie. 
Vraag 2E_8b: Zo ja, op welke manier kan deze output gebruikt worden? 
Er kan beter bepaald worden wat een wens toevoegt voor de business, over en weer kan het helpen elkaar 
te begrijpen. Wat is de meerwaarde van een specifieke wens. Dit kan het keuze proces beïnvloeden: een 
wens wordt wel of niet verder uitgewerkt. <doelorganisatie> heeft ook te maken met wijzigingen die vanuit 
wettelijke regelingen ontstaan. Deze kunnen als indifference gedefinieerd worden: het moet, maar je wordt 
er niet speciaal gelukkig of ongelukkig van. 
 
3 - Reflectie 
Het onderzoek richt zich op het ontwikkelen van een methode die technieken ontleedt zodat er voldoende 
informatie beschikbaar is om te beoordelen of de techniek toegepast kan worden (in de eigen context). 
 
Het onderzoek heeft plaats gevonden op basis van een  
1) literatuuronderzoek waarin de methode is uitgewerkt: het verzamelen van literatuur met 
betrekking tot een techniek en vervolgens de condities verzamelen aan de hand van het 
IDEF0 functiemodel.  
2) Praktijkonderzoek waarin aan de hand van interviews informatie is verzameld om de 
methode te valideren: zijn de condities aanwezig, is de techniek toepasbaar en de uitkomst 
tot slot bruikbaar? Is er voldoende informatie beschikbaar om over te gaan tot een besluit 
tot implementatie? 
 
Daarnaast vindt er een reflectie plaats over de wijze waarop het onderzoek tot stand is gekomen. De 
volgende vragen zijn hiervoor belangrijk en gaan over mijn werkwijze zoals u die ervaart. 
 
3 A - Image forming 
Vraag 3A_1: Zijn er problemen of vragen genegeerd of onvoldoende aan bod gekomen? 
Er wordt gefocust op het software ontwikkelproces, er zou meer gekeken kunnen worden naar de gehele 
keten. 
Vraag 3A_2: Welke problemen en vragen zijn goed geadresseerd volgens u? 
Het waarborgen van de Lean Software Development kennis door vooraf informatie te verstrekken en deze 
tijdens het interview toe te lichten. Omdat niet gewerkt wordt in een omgeving waar deze materie veel aanbod 
komt of gebruikt wordt, is het anders mogelijk te diep 
Vraag 3A_3: Wat zorgde ervoor dat de methode werkt? 
De literatuur is nummer 1 (de basis), daarna de vertaling van de literatuur naar de praktijk: 
informatieverstrekking en toelichting tijdens het interview. 
 
3 B - Conclusion drawing 
Vraag 3B_1: Wat kan er anders gedaan worden? 
Er zit een bepaalde logica/structuur in de aangeleverde documenten. Deze kan beter toegelicht worden voor 
een efficiëntere voorbereiding (en mogelijk beter begrip vooraf). 
Vraag 3B_2: Wat moet er nog meer onderzocht worden om de methode(als product) te verbeteren? 
Onderzoek dit bij meerdere soortgelijke organisaties (zorgverzekeraars die dezelfde applicatie gebruiken) en de 
externe leverancier als onderdeel van de waarde keten. 
 
4 – Implementatie (na het interview) 
Vraag 4_1: Bieden de resultaten voldoende basis om over te gaan tot een kosten/baten analyse? 
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Vraag 4_2A: Indien Ja: Welke stappen dienen genomen te worden om de technieken daadwerkelijk te 
implementeren? 
Vraag 4_2B: Indien Nee: Kun je kort toelichten waarom niet? 
 
Value stream mapping: 
Vraag 4_1: Ja 
 
Vraag 4_2A: Indien Ja: Welke stappen dienen genomen te worden om de technieken daadwerkelijk te 
implementeren? 
Externe partij (Oracle) zal hierin mee moeten werken (inzichtelijk maakt) qua opleveringen etc.. Daarnaast het 
in kaart brengen wie, wat en wanneer van elkaar iets wordt verwacht, zodat het inzichtelijk wordt dat hier 
tijdwinst gehaald kan worden. 
  
Visualise all workitems: 
Vraag 4_1: Ja 
 
Vraag 4_2A: Indien Ja: Welke stappen dienen genomen te worden om de technieken daadwerkelijk te 
implementeren? 
Optimaliseren van de werkwijze, voortgang en inzichtelijk houden via bijvoorbeeld MS Excel. Visueel Kanban 
bord werkt niet gezien i.v.m. het hebben van meerdere locaties. 
  
Heijunka: 
Vraag 4_1: Nee 
 
Vraag 4_2A: Indien Ja: Welke stappen dienen genomen te worden om de technieken daadwerkelijk te 
implementeren? 
Gezien de huidige releases en opleveringen en de afhankelijkheid hierin geeft dit vooralsnog te veel 
problemen. Ondanks dat we weten wanneer de opleveringen zijn qua thema’s zijn de werkzaamheden per 
release te verschillend. Opleveringen van tussentijdse ITP (interimpatches) zijn niet te voorspellen. Wanneer / 
qua werkzaamheden. 
  
CONWIP – Limited WIP: 
Vraag 4_1: Nee 
 
Vraag 4_2A: Indien Ja: Welke stappen dienen genomen te worden om de technieken daadwerkelijk te 
implementeren? 
Momenteel is het onmogelijk om pas iets nieuws op te pakken als het vorige (behapbare gedeelte) af is. Ook 
hier is weer een te grote afhankelijkheid van een externe partij die ook bevindingen moet beoordelen en 
ophelderen. Wij moeten in een tijdsbestek met alles gelijk naar productie en kunnen niet met maar een 
gedeelte (dat af is) naar productie gaan. 
  
KANO – model: 
Vraag 4_1: Ja 
 
Vraag 4_2A: Indien Ja: Welke stappen dienen genomen te worden om de technieken daadwerkelijk te 
implementeren? 
Proces beschrijvingen goed in kaart brengen en duidelijk aangeven wat veranderd/verbeterd kan/dient te 
worden om volgens deze wijze te kunnen werken. 
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INT 3 – Uitwerking interview 3  
 
1C – Context 
Vraag 1B_1: Kunt u in een paar minuten toelichten welke fases binnen uw bedrijf doorlopen worden van 
wens tot software? 
Geeft sturing aan twee projecten: 
1) Binnen het web-domein waar gewerkt wordt volgens de Agile ontwikkelmethode met sprints van 4 
weken. 
2) Binnen een project waar de software deels extern ontwikkeld wordt (Oracle) en dit op basis van de 
vooraf opgestelde requirements. Vervolgens wordt de software opgeleverd en intern getest. Deze 
software wordt uiteindelijk gekoppeld aan het web domein waar ook activiteiten plaats vinden. Een 
goede samenwerking binnen de organisatie is hierbij noodzakelijk omdat de software uiteindelijk 
gezamenlijk opgeleverd moet worden. 
 
De antwoorden in dit formulier zijn zoveel mogelijk vastgelegd met betrekking tot het tweede project. 
 
2 A - Techniek: Value Stream Mapping Ja Nee 
Het in kaart brengen van je volledige waarde stroom om het proces van klant tot klant te optimaliseren door 
o.a. het elimineren van ‘waste’. Het geeft inzicht in de bottlenecks. 
 
Condities:  
- Input: Informatie over de Workflow, Waarde en Doorlooptijd 
- Mechanisme: Resources 
R 
 
Vraag 2A_1: Is binnen uw organisatie vastgelegd welke activiteiten binnen een software 
ontwikkelproces doorlopen worden van klant tot klant? 
X  
Vraag 2A_2a: Zo ja, op welke manier is deze informatie vastgelegd? 
In procesbeschrijvingen en werkinstructies. Daarnaast wordt het vastgelegd in en afgedwongen door een 
tool (Service Now).  
Vraag 2A_3: Is binnen uw organisatie vastgelegd wat de definitie van waarde binnen een 
software ontwikkelproces is? 
 X 
Vraag 2A_4a: Zo ja, op welke manier is deze informatie vastgelegd? 
Er wordt op gehamerd om de visie van de organisatie te vertalen naar jouw eigen werk en team doormiddel 
van sessies. De indruk is geschept dat dit per team moet worden vastgelegd in een document, waarbij de 
manager verantwoordelijk wordt geacht om dit op te pakken of te delegeren. Er zijn echter ander 
prioriteiten op het moment. 
Vraag 2A_5: Wordt binnen uw organisatie tijdens een software ontwikkeltraject de 
doorlooptijd per activiteit vastgelegd? 
X  
Vraag 2A_6a: Zo ja, op welke manier is deze informatie vastgelegd? 
In de tool Service Now. 
Vraag 2A_7: Is er binnen uw organisatie een rol aanwezig die het gehele software proces 
in kaart kan brengen vanuit het perspectief van de klant? 
X  
Vraag 2A_8a: Zo ja, welke rol is dit? 
De projectmanager, die moet dit toch al inzichtelijk maken met betrekking tot de 
aansturing/bewaking/rapportage. 
T 
Vraag 2A_9: Als aan bovenstaande condities voldaan wordt, kan de techniek Value Stream 
Mapping toegepast worden binnen uw organisatie? 
X  
Vraag 2A_10a: Zo ja, op welke manier denkt u? 
1B - Gegevens deelnemer 
Rol/functie Projectmanager 




Opname toegestaan JA/NEE 
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Proces in kaart brengen. 
B 
Vraag 2A_11: Als Value Stream Mapping wordt toegepast binnen uw organisatie, levert dit 
bruikbare output op? 
X  
Vraag 2A_12a: Zo ja, hoe ziet deze output er uit? 
Procesinformatie 
Vraag 2A_12b: Zo ja, op welke manier kan deze output gebruikt worden? 
Ten behoeve van procesverbetering en begeleiding van medewerkers. 
 
2 B - Techniek: Visualise all work items Ja Nee 
Een efficiëntie slag doormiddel van het  visualiseren van het werk dat aanwezig is om de onderlinge 
communicatie te verbeteren met betrekking tot voortgang en afhankelijkheden. Dit kan het team zelf 
sturend te maken. 
 
Condities: 
- Input: User stories 
- Controls: Iteraties, Stand-up 
- Mechanisme: Materiaal 
R 
 
Vraag 2B_1: Zijn binnen uw organisatie de werkzaamheden tijdens software 
ontwikkeltrajecten opgeknipt in user stories? 
 X 
Vraag 2B_2b: Zo nee, op welke manier denkt u dat dit eenvoudig te realiseren is? 
In de web-omgeving (Agile) wordt al gewerkt met een Kanban-bord. Bij de extern ontwikkelde software nog 
niet, maar dit zou prima kunnen door het werk op te knippen en vast te leggen volgens het format “Als 
een… wil ik… zodat ik….”. 
Vraag 2B_3: Wordt er binnen uw organisatie tijdens software ontwikkeltrajecten iteratief 
gewerkt? 
 X 
Vraag 2B_4b: Zo nee, op welke manier denkt u dat dit eenvoudig te realiseren is? 
Het zou kunnen, maar is niet eenvoudig omdat je te maken hebt met een externe leverancier en de 
organisatie daar niet op ingesteld is. Een optie is om vaker te releasen, bijvoorbeeld om de vier weken (het 
dubbele van nu).  
Vraag 2B_5: Vindt er binnen uw organisatie dagelijks een stand-up plaats tijdens software 
ontwikkeltrajecten? 
 X 
Vraag 2B_6b: Zo nee, op welke manier denkt u dat dit eenvoudig te realiseren is? 
Er vinden wel periodieke overleggen plaats, maar niet dagelijks. Bij de web ontwikkeling wordt wel dagelijks 
een stand up gehouden. 
Vraag 2B_7: Zijn de kantoorartikelen: whiteboard(inclusief toebehoren), magneetjes en 
post-its vrij beschikbaar binnen uw organisatie? 
X  
T 
Vraag 2B_9: Als aan bovenstaande condities voldaan wordt, kan de techniek Visualise all 
work items toegepast worden binnen uw organisatie? 
X  
Vraag 2B_10a: Zo ja, op welke manier denkt u? 
Sneller ontwikkelen en opleveren om daadwerkelijk beweging te zien qua activiteiten. 
B 
Vraag 2B_11: Als Visualise all work items wordt toegepast binnen uw organisatie, levert 
dit bruikbare output op? 
X  
Vraag 2B_12a: Zo ja, hoe ziet deze output er uit? 
Communicatiemiddel, Informatie 
Vraag 2B_12b: Zo ja, op welke manier kan deze output gebruikt worden? 
Je weet van elkaar waar je mee bezig bent, waar problemen zijn en waar afhankelijkheden liggen. 
Voortgangsbewaking. 
 
2 C - Techniek: Heijunka Ja Nee 
Het creëren van een constante flow, het tegen gaan van pieken (over- of onderbelasting) doormiddel van het 
tactisch plannen van het werk en het breder inzetten van teamleden. 
 
Condities: 
- Input: Project planning, Resource planning, Competenties, User stories 
- Controls: Iteraties 
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- Mechanisme: Competenties 
R 
 
Vraag 2C_1: Is er binnen uw organisatie een actueel overzicht aanwezig met daarop de 
afgeronde en geplande software ontwikkeltrajecten? 
X  
Vraag 2C_2a: Zo ja, op welke manier is dit vastgelegd? 
Er is een overzicht aanwezig, niet geheel bekend hoe dit is vastgelegd. Waarschijnlijk geen tool, eerder een 
excel. 
Vraag 2C_3: Is er binnen uw organisatie met betrekking tot software ontwikkeltrajecten 
een actueel overzicht aanwezig met daarop de beschikbare resources? 
X  
Vraag 2C_4a: Zo ja, op welke manier is dit vastgelegd? 
In beeld bij de manager, maar niet bekend hoe dit is vastgelegd. 
Vraag 2C_5: Is er binnen uw organisatie met betrekking tot software ontwikkeltrajecten 
een actueel overzicht aanwezig met daarop de competenties per medewerker? 
 X 
Vraag 2C_6b: Zo nee, op welke manier denkt u dat dit eenvoudig te realiseren is? 
Het template dat gebruikt wordt voor functioneringsgesprekken bevat de competenties van medewerkers, 
maar dient een ander doel. Deze kan waarschijnlijk niet voor deze techniek gebruikt worden. Een tool of 
Excel (kruistabel) zou ingezet kunnen worden. 
Vraag 2C_7: Beschikt uw organisatie over medewerkers die breed inzetbaar zijn binnen 
software ontwikkeltrajecten? 
 X 
Vraag 2C_8b: Zo nee, op welke manier denkt u dat dit eenvoudig te realiseren is? 
Een beetje overnemen van elkaar lukt, maar zeer beperkt. Ook de inzetbaarheid buitende afdeling (ander 
domein) is veelal een probleem. Inzichtelijk maken wat de competenties zijn en of er interesse is. Met elkaar 
mee laten lopen en de tijd voor beschikbaar stellen. 
T 
Vraag 2C_9: Als aan bovenstaande condities voldaan wordt (inclusief user stories en 
iteraties), kan de techniek Heijunka toegepast worden binnen uw organisatie? 
X  
Vraag 2C_10a: Zo ja, op welke manier denkt u? 
Voornamelijk bijspringen als er ergens pieken ontstaan/onderbezetting is. 
B 
Vraag 2C_11: Als Heijunka wordt toegepast binnen uw organisatie, levert dit bruikbare 
output op? 
X  
Vraag 2C_12a: Zo ja, hoe ziet deze output er uit? 
Betere samenwerking en bijspringen bij onderbezetting.  
Vraag 2C_12b: Zo ja, op welke manier kan deze output gebruikt worden? 
Meer productie draaien en verhoging van de kwaliteit. Meer afwisseling in het werk. Meer kennis opdoen 
van andere disciplines, vanuit een ander perspectief. 
 
2 D - Techniek: CONWIP – Limited WIP Ja Nee 
Het balanceren van de het werk dat onderhanden is door hier een maximum aan te stellen en zo een 
constante flow te creëren (en opstoppingen te voorkomen). Het geeft inzicht in de bottlenecks (zo sterk als 
je zwakste schakel). 
 
Condities: 
- Input: Workflow informatie, User stories 
- Controls: Werklijst, Visuele ondersteuning 
- Mechanisme: Materiaal 
R 
 
Vraag 2D_1: Is er binnen software ontwikkeltrajecten in uw organisatie een actueel 
overzicht aanwezig met daarop geprioriteerde taken? 
 X 
Vraag 2D_2b: Zo nee, op welke manier denkt u dat dit eenvoudig te realiseren is? 
Creëren van een overzicht (door informatie adviseurs of managers) met wensen en projecten voor dit jaar 
(in bijvoorbeeld Excel). Om te kunnen prioriteren en op in te spelen. 
T 
Vraag 2D_3: Als aan bovenstaande condities voldaan wordt (inclusief workflow, user 
stories en visuele ondersteuning), kan de techniek CONWIP – Limited WIP toegepast 
worden binnen uw organisatie? 
X  
Vraag 2D_4a: Zo ja, op welke manier denkt u? 
Gefocust bezig zijn met het huidige werk en op voorhand al geïnformeerd zijn over het werk dat er aan 
komt. 
B Vraag 2D_5: Als CONWIP – Limited WIP wordt toegepast binnen uw organisatie, levert dit X  
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bruikbare output op? 
Vraag 2D_6a: Zo ja, hoe ziet deze output er uit? 
Optimale benutting van de capaciteit, inzicht in het werk dat er aan zit te komen. Focus. 
Vraag 2D_6b: Zo ja, op welke manier kan deze output gebruikt worden? 
Efficiëntere benutting van de capaciteit, geen capaciteitsproblemen (= gereserveerd). Meer focus op het 
werk dat afgerond moet worden. Beter inspelen in het werk dat er aan komt.  
 
2 E - Techniek: Kano model Ja Nee 




- Input: User stories 
- Mechanisme: Resources (medewerker, klant) 
R 
 
Vraag 2E_1: Zijn er binnen uw organisatie een of meerdere ‘klanten’ aanwezig die 
userstories op klantwaarde in kunnen schatten? 
X  
Vraag 2E_2a: Zo ja, kunt u de klant(en) omschrijven? 
De indieners van de wens en vervolgens wordt dit getoetst door de projectmanager in samenspraak met de 
manager waarbij er ook gekeken wordt naar de business case. 
Vraag 2E_3: Is er binnen uw organisatie een rol aanwezig die user stories op waarde kan 
schatten in samenspraak met de klant(en)? 
X  
Vraag 2E_4a: Zo ja, kunt u deze rol omschrijven? 
De projectmanager. 
T 
Vraag 2E_5: Als aan bovenstaande condities voldaan wordt, kan de techniek Kano model 
toegepast worden binnen uw organisatie? 
X  
Vraag 2E_6a: Zo ja, op welke manier denkt u? 
Gebruik maken als selectiemiddel en vervolgens als priortering. Hierop je releases plannen. Starten met de 
essentiële zaken en pas in latere releases de ‘nice to haves’. 
B 
Vraag 2E_7: Als Kano model wordt toegepast binnen uw organisatie, levert dit bruikbare 
output op? 
X  
Vraag 2E_8a: Zo ja, hoe ziet deze output er uit? 
Prioriteit. 
Vraag 2E_8b: Zo ja, op welke manier kan deze output gebruikt worden? 
Filtering van werk op het moment dat er teveel werk is voor de beschikbare tijd en vervolgens prioritering 
om met de belangrijkste wensen te kunnen starten. 
 
3 - Reflectie 
Het onderzoek richt zich op het ontwikkelen van een methode die technieken ontleedt zodat er voldoende 
informatie beschikbaar is om te beoordelen of de techniek toegepast kan worden (in de eigen context). 
 
Het onderzoek heeft plaats gevonden op basis van een  
1) literatuuronderzoek waarin de methode is uitgewerkt: het verzamelen van literatuur met 
betrekking tot een techniek en vervolgens de condities verzamelen aan de hand van het 
IDEF0 functiemodel.  
2) Praktijkonderzoek waarin aan de hand van interviews informatie is verzameld om de 
methode te valideren: zijn de condities aanwezig, is de techniek toepasbaar en de uitkomst 
tot slot bruikbaar? Is er voldoende informatie beschikbaar om over te gaan tot een besluit 
tot implementatie? 
 
Daarnaast vindt er een reflectie plaats over de wijze waarop het onderzoek tot stand is gekomen. De 
volgende vragen zijn hiervoor belangrijk en gaan over mijn werkwijze zoals u die ervaart. 
 
3 A - Image forming 
Vraag 3A_1: Zijn er problemen of vragen genegeerd of onvoldoende aan bod gekomen? 
Veel verschillen binnen <doelorganisatie> tussen de Web kant en de Oracle kant, dat kan de interview tegen 
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elkaar houden mogelijk moeilijk maken. 
Vraag 3A_2: Welke problemen en vragen zijn goed geadresseerd volgens u? 
Duidelijk en logisch verhaal. Brede groep van respondenten qua vertegenwoordiging van de organisatie voor 
een eerste onderzoek. 
Vraag 3A_3: Wat zorgde ervoor dat de methode werkt? 
Alles: Het begint met (wetenschappelijke) literatuur als basis en vervolgens de toetsing tegen de praktijk als 
toetsing. 
 
3 B - Conclusion drawing 
Vraag 3B_1: Wat kan er anders gedaan worden? 
<niet beantwoord> 
Vraag 3B_2: Wat moet er nog meer onderzocht worden om de methode(als product) te verbeteren? 
Het daadwerkelijk implementeren van de technieken. Organisaties onderzoeken en overeenkomsten in kaart 
brengen qua werkwijze. 
 
4 – Implementatie (na het interview) 
Vraag 4_1: Bieden de resultaten voldoende basis om over te gaan tot een kosten/baten analyse? 
Vraag 4_2A: Indien Ja: Welke stappen dienen genomen te worden om de technieken daadwerkelijk te 
implementeren? 
Vraag 4_2B: Indien Nee: Kun je kort toelichten waarom niet? 
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INT 4 – Uitwerking interview 4  
 
1C - Context 
Vraag 1B_1: Kunt u in een paar minuten toelichten welke fases binnen uw bedrijf doorlopen worden van 
wens tot software? 
Bij een wijziging/wens wordt er een change ingediend (requirements). Deze change wordt beoordeeld en volgt 
een impact analyse. Vervolgens een functioneel ontwerp. Hierna volgt ontwikkeling, test en acceptatie. 
Uiteindelijk wordt het opgeleverd en onderhouden door functioneel beheer. 
 
2 A - Techniek: Value Stream Mapping Ja Nee 
Het in kaart brengen van je volledige waarde stroom om het proces van klant tot klant te optimaliseren door 
o.a. het elimineren van ‘waste’. Het geeft inzicht in de bottlenecks. 
 
Condities:  
- Input: Informatie over de Workflow, Waarde en Doorlooptijd 
- Mechanisme: Resources 
R 
 
Vraag 2A_1: Is binnen uw organisatie vastgelegd welke activiteiten binnen een software 
ontwikkelproces doorlopen worden van klant tot klant? 
X  
Vraag 2A_2a: Zo ja, op welke manier is deze informatie vastgelegd? 
Change wordt vastgelegd in een tool (Service Now), hierin wordt afgedwongen welke stappen en fasen 
doorlopen worden. 
Vraag 2A_3: Is binnen uw organisatie vastgelegd wat de definitie van waarde binnen een 
software ontwikkelproces is? 
 X 
Vraag 2A_4b: Zo nee, op welke manier denkt u dat dit eenvoudig te realiseren is? 
Het is bekend bij de individuen en is verweven in de processen/overleggen. Het kan voor een team 
vastgelegd worden. 
Vraag 2A_5: Wordt binnen uw organisatie tijdens een software ontwikkeltraject de 
doorlooptijd per activiteit vastgelegd? 
X  
Vraag 2A_6a: Zo ja, op welke manier is deze informatie vastgelegd? 
In een tool (Service Now) 
Vraag 2A_7: Is er binnen uw organisatie een rol aanwezig die het gehele software proces 
in kaart kan brengen vanuit het perspectief van de klant? 
X  
Vraag 2A_8a: Zo ja, welke rol is dit? 
Changecoördinator 
T 
Vraag 2A_9: Als aan bovenstaande condities voldaan wordt, kan de techniek Value Stream 
Mapping toegepast worden binnen uw organisatie? 
X  
Vraag 2A_10a: Zo ja, op welke manier denkt u? 
Het in kaart brengen van het proces met behulp van de tool Service Now, hier een uitdraai van maken. 
B 
Vraag 2A_11: Als Value Stream Mapping wordt toegepast binnen uw organisatie, levert dit 
bruikbare output op? 
X  
Vraag 2A_12a: Zo ja, hoe ziet deze output er uit? 
Procesinformatie 
Vraag 2A_12b: Zo ja, op welke manier kan deze output gebruikt worden? 
Bottlenecks opsporen en verhelpen om het proces te versnellen, vervolgens kan er meer output gegenereerd 
worden. 
 
1B - Gegevens deelnemer 
Rol/functie Testcoördinator 




Opname toegestaan JA/NEE 
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2 B - Techniek: Visualise all work items Ja Nee 
Een efficiëntie slag doormiddel van het visualiseren van het werk dat aanwezig is om de onderlinge 
communicatie te verbeteren met betrekking tot voortgang en afhankelijkheden. Dit kan het team zelf 
sturend te maken. 
 
Condities: 
- Input: User stories 
- Controls: Iteraties, Stand-up 
- Mechanisme: Materiaal 
R 
 
Vraag 2B_1: Zijn binnen uw organisatie de werkzaamheden tijdens software 
ontwikkeltrajecten opgeknipt in user stories? 
X  
Vraag 2B_2a: Zo ja, volgens welk format (template) vindt dit plaats? 
Er wordt gewerkt met changes die veelal klein van stuk zijn. Deze kunnen eventueel nog opgeknipt worden 
o.b.v. team/taak.  
Vraag 2B_3: Wordt er binnen uw organisatie tijdens software ontwikkeltrajecten iteratief 
gewerkt? 
X  
Vraag 2B_4a: Zo ja, waarin is deze werkwijze beschreven? 
Doordat de changes klein zijn, gebeurt dit min of meer. Het komt zo uit. 
Vraag 2B_5: Vindt er binnen uw organisatie dagelijks een stand-up plaats tijdens software 
ontwikkeltrajecten? 
 X 
Vraag 2B_6b: Zo nee, op welke manier denkt u dat dit eenvoudig te realiseren is? 
Overleggen vinden per discipline plaats. Dit kan eenvoudig georganiseerd worden door alle disciplines uit 
te nodigen voor een overleg. Wanneer je allemaal in één team zit zou dit nog makkelijker te realiseren zijn. 
Vraag 2B_7: Zijn de kantoorartikelen: whiteboard(inclusief toebehoren), magneetjes en 
post-its vrij beschikbaar binnen uw organisatie? 
X  
T 
Vraag 2B_9: Als aan bovenstaande condities voldaan wordt, kan de techniek Visualise all 
work items toegepast worden binnen uw organisatie? 
X  
Vraag 2B_10a: Zo ja, op welke manier denkt u? 
Kanban bord voor bijvoorbeeld projecten. 
B 
Vraag 2B_11: Als Visualise all work items wordt toegepast binnen uw organisatie, levert 
dit bruikbare output op? 
X  
Vraag 2B_12a: Zo ja, hoe ziet deze output er uit? 
Inzicht, Snelheid 
Vraag 2B_12b: Zo ja, op welke manier kan deze output gebruikt worden? 
Verbeteren van de onderlinge communicatie, voortgangsbewaking. Inschatten werkzaamheden. 
Knelpunten inzichtelijk krijgen. 
 
2 C - Techniek: Heijunka Ja Nee 
Het creëren van een constante flow, het tegen gaan van pieken (over- of onderbelasting) doormiddel van het 
tactisch plannen van het werk en het breder inzetten van teamleden. 
 
Condities: 
- Input: Project planning, Resource planning, Competenties, User stories 
- Controls: Iteraties 
- Mechanisme: Competanties 
R 
 
Vraag 2C_1: Is er binnen uw organisatie een actueel overzicht aanwezig met daarop de 
afgeronde en geplande software ontwikkeltrajecten? 
X  
Vraag 2C_2a: Zo ja, op welke manier is dit vastgelegd? 
Dit staat in de tool, Service Now 
Vraag 2C_3: Is er binnen uw organisatie met betrekking tot software ontwikkeltrajecten 
een actueel overzicht aanwezig met daarop de beschikbare resources? 
 X 
Vraag 2C_4b: Zo nee, op welke manier denkt u dat dit eenvoudig te realiseren is? 
De aanwezigheid is vastgelegd, maar de capaciteit wordt niet volledig vastgelegd. Dat valt eenvoudig te 
realiseren in bijvoorbeeld excel. 
Vraag 2C_5: Is er binnen uw organisatie met betrekking tot software ontwikkeltrajecten  X 
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een actueel overzicht aanwezig met daarop de competenties per medewerker? 
Vraag 2C_6b: Zo nee, op welke manier denkt u dat dit eenvoudig te realiseren is? 
In de vorm van een excel. 
Vraag 2C_7: Beschikt uw organisatie over medewerkers die breed inzetbaar zijn binnen 
software ontwikkeltrajecten? 
 X 
Vraag 2C_8b: Zo nee, op welke manier denkt u dat dit eenvoudig te realiseren is? 
Kleine taken kunnen van elkaar overgenomen worden, met name tussen test en functioneel beheer. De wil 
moet er wel zijn. Door het laten opdoen van ervaring en het opleiden van medewerkers. Betere (nauwe) 
samenwerking. 
T 
Vraag 2C_9: Als aan bovenstaande condities voldaan wordt (inclusief user stories en 
iteraties), kan de techniek Heijunka toegepast worden binnen uw organisatie? 
X  
Vraag 2C_10a: Zo ja, op welke manier denkt u? 
Door bijvoorbeeld te werken met multidisciplinaire teams. Elkaars werkzaamheden (kunnen) overnemen en 
samen verantwoordelijk voor realisatie. 
B 
Vraag 2C_11: Als Heijunka wordt toegepast binnen uw organisatie, levert dit bruikbare 
output op? 
X  
Vraag 2C_12a: Zo ja, hoe ziet deze output er uit? 
Snelheid, Allround medewerkers. 
Vraag 2C_12b: Zo ja, op welke manier kan deze output gebruikt worden? 
Er kan meer werk verzet worden. Kwaliteit wordt verhoogd door betere samenwerking en meer 
kennisdeling. 
 
2 D - Techniek: CONWIP – Limited WIP Ja Nee 
Het balanceren van de het werk dat onderhanden is door hier een maximum aan te stellen en zo een 
constante flow te creëren (en opstoppingen te voorkomen). Het geeft inzicht in de bottlenecks (zo sterk als 
je zwakste schakel). 
 
Condities: 
- Input: Workflow informatie, User stories 
- Controls: Werklijst, Visuele ondersteuning 
- Mechanisme: Materiaal 
R 
 
Vraag 2D_1: Is er binnen software ontwikkeltrajecten in uw organisatie een actueel 
overzicht aanwezig met daarop geprioriteerde taken? 
X  
Vraag 2D_2a: Zo ja, op welke manier is dit vastgelegd? 
Planningslijst met daarop de prioriteiten (top 5), die wordt nu overgezet naar een tool. Deze lijst wordt 
onderhouden: wijzigende prioriteiten of nieuwe wet- en regelgeving. 
T 
Vraag 2D_3: Als aan bovenstaande condities voldaan wordt (inclusief workflow, user 
stories en visuele ondersteuning), kan de techniek CONWIP – Limited WIP toegepast 
worden binnen uw organisatie? 
X  
Vraag 2D_4a: Zo ja, op welke manier denkt u? 
Binnen een multidisciplinair team. Je hebt zicht op het werk dat er aan komt. Bij een goede flow houd je 
iedereen aan het werk. 
B 
Vraag 2D_5: Als CONWIP – Limited WIP wordt toegepast binnen uw organisatie, levert dit 
bruikbare output op? 
X  
Vraag 2D_6a: Zo ja, hoe ziet deze output er uit? 
Snelheid, Gebalanceerde werklast. 
Vraag 2D_6b: Zo ja, op welke manier kan deze output gebruikt worden? 
Sneller opleveren voorkomt dat je achterhaalde software oplevert. Je wordt minder overladen met werk, 
focus voor het op te leveren product. Als team verantwoordelijk voor resultaat. 
 
2 E - Techniek: Kano model Ja Nee 
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- Input: User stories 
- Mechanisme: Resources (medewerker, klant) 
R 
 
Vraag 2E_1: Zijn er binnen uw organisatie een of meerdere ‘klanten’ aanwezig die 
userstories op klantwaarde in kunnen schatten? 
X  
Vraag 2E_2a: Zo ja, kunt u de klant(en) omschrijven? 
Iemand uit een proces verbeterteam (acteert per domein). 
Vraag 2E_3: Is er binnen uw organisatie een rol aanwezig die user stories op waarde kan 
schatten in samenspraak met de klant(en)? 
X  
Vraag 2E_4a: Zo ja, kunt u deze rol omschrijven? 
Functioneel beheerder. 
T 
Vraag 2E_5: Als aan bovenstaande condities voldaan wordt, kan de techniek Kano model 
toegepast worden binnen uw organisatie? 
X  
Vraag 2E_6a: Zo ja, op welke manier denkt u? 
Bijvoorbeeld extra velden toevoegen aan Service Now, waar de initiële wens wordt geregistreerd. 
B 
Vraag 2E_7: Als Kano model wordt toegepast binnen uw organisatie, levert dit bruikbare 
output op? 
X  
Vraag 2E_8a: Zo ja, hoe ziet deze output er uit? 
Inzicht in waarde (behoefte van de klant) 
Vraag 2E_8b: Zo ja, op welke manier kan deze output gebruikt worden? 
Prioritering van het werk dat er ligt, welke changes moeten we als eerste opleveren. Het kan gebruikt 
worden als een generieke prioritering waarbij het belangrijk is dat het domein overstijgend is. 
 
3 - Reflectie 
Het onderzoek richt zich op het ontwikkelen van een methode die technieken ontleedt zodat er voldoende 
informatie beschikbaar is om te beoordelen of de techniek toegepast kan worden (in de eigen context). 
 
Het onderzoek heeft plaats gevonden op basis van een  
1) literatuuronderzoek waarin de methode is uitgewerkt: het verzamelen van literatuur met 
betrekking tot een techniek en vervolgens de condities verzamelen aan de hand van het 
IDEF0 functiemodel.  
2) Praktijkonderzoek waarin aan de hand van interviews informatie is verzameld om de 
methode te valideren: zijn de condities aanwezig, is de techniek toepasbaar en de uitkomst 
tot slot bruikbaar? Is er voldoende informatie beschikbaar om over te gaan tot een besluit 
tot implementatie? 
 
Daarnaast vindt er een reflectie plaats over de wijze waarop het onderzoek tot stand is gekomen. De 
volgende vragen zijn hiervoor belangrijk en gaan over mijn werkwijze zoals u die ervaart. 
 
3 A - Image forming 
Vraag 3A_1: Zijn er problemen of vragen genegeerd of onvoldoende aan bod gekomen? 
Er wordt op verschillende manier software ontwikkeld binnen <doelorganisatie>: maatwerk, pakketten, web. 
Vraag 3A_2: Welke problemen en vragen zijn goed geadresseerd volgens u? 
Geen verdere feedback. 
Vraag 3A_3: Wat zorgde ervoor dat de methode werkt? 
Beide. Het bestuderen van de literatuur en vervolgens kijken in de praktijk of het ook toepasbaar is. 
 
3 B - Conclusion drawing 
Vraag 3B_1: Wat kan er anders gedaan worden? 
Interview uitbreiden met een enquête, breder onderzoek binnen de organisatie om een volledig beeld te 
krijgen. 
Vraag 3B_2: Wat moet er nog meer onderzocht worden om de methode(als product) te verbeteren? 
Onderzoek naar de verschillen de manieren van ontwikkelen binnen de organisatie (in hoofdmoten: Front-end, 
Back-office, BI), onderzoek doen bij een organisatie waarbinnen ook met Agile gewerkt wordt. Inzicht krijgen in 
welke mogelijkheden zij zien. 
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4 – Implementatie (na het interview) 
Vraag 4_1: Bieden de resultaten voldoende basis om over te gaan tot een kosten/baten analyse? 
Vraag 4_2A: Indien Ja: Welke stappen dienen genomen te worden om de technieken daadwerkelijk te 
implementeren? 
Vraag 4_2B: Indien Nee: Kun je kort toelichten waarom niet? 
 
Value Stream Mapping 
Vraag 4_1: Ja 
 
Vraag 4_2A: Indien Ja: Welke stappen dienen genomen te worden om de technieken daadwerkelijk te 
implementeren? 
Ik zie dit als een voortraject mbt de volgende te nemen stappen naar de andere technieken. 
  
Visualise All Work Items 
Vraag 4_1: Ja 
 
Vraag 4_2A: Indien Ja: Welke stappen dienen genomen te worden om de technieken daadwerkelijk te 
implementeren? 
Ik zie Value Stream Mapping als een voortraject m.b.t. de te nemen stappen. 
 
Het is de bedoeling dat we Multi Disciplinaire Teams gaan vormen waar deze techniek in terug komt en gebruik 
wordt gemaakt van de condities die bij deze techniek van toepassing zijn. 
  
Heijunka 
Vraag 4_1: Ja 
 
Vraag 4_2A: Indien Ja: Welke stappen dienen genomen te worden om de technieken daadwerkelijk te 
implementeren? 
Ik zie Value Stream Mapping als een voortraject m.b.t. de te nemen stappen. 
 
Het is de bedoeling dat we Multi Disciplinaire Teams gaan vormen waar deze techniek in terug komt en gebruik 
wordt gemaakt van de condities die bij deze techniek van toepassing zijn. 
  
CONWIP-Limited WIP 
Vraag 4_1: Ja 
 
Vraag 4_2A: Indien Ja: Welke stappen dienen genomen te worden om de technieken daadwerkelijk te 
implementeren? 
Ik zie Value Stream Mapping als een voortraject m.b.t. de te nemen stappen. 
 
Het is de bedoeling dat we Multi Disciplinaire Teams gaan vormen waar deze techniek in terug komt en gebruik 
wordt gemaakt van de condities die bij deze techniek van toepassing zijn. 
  
Kano model 
Vraag 4_1: Ja 
 
Vraag 4_2A: Indien Ja: Welke stappen dienen genomen te worden om de technieken daadwerkelijk te 
implementeren? 
Ik zie Value Stream Mapping als een voortraject m.b.t. de te nemen stappen. 
 
Het is de bedoeling dat we Multi Disciplinaire Teams gaan vormen waar deze techniek in terug komt en gebruik 
wordt gemaakt van de condities die bij deze techniek van toepassing zijn. 
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INT 5 – Uitwerking interview 5  
 
1C – Context 
Vraag 1B_1: Kunt u in een paar minuten toelichten welke fases binnen uw bedrijf doorlopen worden van 
wens tot software? 
Bij maatwerk (intern): 
Het proces start met het opstellen van de business requirements. Op basis hiervan vindt een vooronderzoek 
plaats. Vervolgens wordt er gekeken of er een verander analyse nodig is en wordt er een architectuur advies 
gegeven van. Hier na volgt de informatie analyse. Vervolgens een functioneel- en technisch ontwerp. Hierna 
wordt ontwikkeld, getest en uiteindelijk wordt het product geïmplementeerd. 
 
Bij pakketten (extern): 
Het proces start met het opstellen van de business requirements. Op basis hiervan vindt een vooronderzoek 
plaats waarin gekeken wordt naar de mogelijke pakketten. Hierop volgt een keuze. De ontwerp en ontwikkel 
stappen vinden plaats bij de leverancier. Vervolgens wordt het product geïntegreerd in de eigen omgeving, 
ingericht, getest en uiteindelijk geïmplementeerd. 
 
Web: 
Bij web wordt deels met Agile/SCRUM gewerkt. Het proces start met het opstellen van de business 
requirements. Op basis hiervan vindt een vooronderzoek plaats. Vervolgens wordt er gekeken of er een 
verander analyse nodig is en wordt er een architectuur advies gegeven van. Hier na volgt de informatie analyse. 
Daarna wordt in een SCRUM team ontwerp en ontwikkeling samen uitgevoerd. Vervolgens wordt het getest en 
geïmplementeerd. 
 
2 A - Techniek: Value Stream Mapping Ja Nee 
Het in kaart brengen van je volledige waarde stroom om het proces van klant tot klant te optimaliseren door 
o.a. het elimineren van ‘waste’. Het geeft inzicht in de bottlenecks. 
 
Condities:  
- Input: Informatie over de Workflow, Waarde en Doorlooptijd 
- Mechanisme: Resources 
R 
 
Vraag 2A_1: Is binnen uw organisatie vastgelegd welke activiteiten binnen een software 
ontwikkelproces doorlopen worden van klant tot klant? 
X  
Vraag 2A_2a: Zo ja, op welke manier is deze informatie vastgelegd? 
Op diverse manieren. Er worden verschillende methodes gehanteerd om software op te leveren. 
Grotendeels is vastgelegd in procesbeschrijvingen. De delen waarvoor geen procesbeschrijving is wordt 
kennis, ervaring en capaciteit gehanteerd. De tool ServiceNow zorgt dat het geformaliseerd wordt, maar 
dan moet de werkwijze goed geïmplementeerd worden (acties uitvoeren, niet zomaar afvinken). Het moet 
niet teveel vragen, maar wel de goede dingen. 
Vraag 2A_3: Is binnen uw organisatie vastgelegd wat de definitie van waarde binnen een 
software ontwikkelproces is? 
 X 
Vraag 2A_4b: Zo nee, op welke manier denkt u dat dit eenvoudig te realiseren is? 
Uiteindelijk moet het uit de Missie en Visie komen. Bij bedrijfsvoering 2.0 is men bezig om KPI’s in te stellen 
als middel om de waarde door te vertalen. Daarnaast wordt een kosten/baten analyse gebruikt om 
‘waarde’ te bepalen. Wet- en regelgeving bepaald daarnaast ook de waarde. 
Vraag 2A_5: Wordt binnen uw organisatie tijdens een software ontwikkeltraject de 
doorlooptijd per activiteit vastgelegd? 
X  
1B - Gegevens deelnemer 
Rol/functie Procesarchitect 




Opname toegestaan JA/NEE 
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Vraag 2A_6a: Zo ja, op welke manier is deze informatie vastgelegd? 
Er worden planningen gemaakt. 
Vraag 2A_7: Is er binnen uw organisatie een rol aanwezig die het gehele software proces 
in kaart kan brengen vanuit het perspectief van de klant? 
X  
Vraag 2A_8a: Zo ja, welke rol is dit? 
Changemanager, Manager van ontwikkeling. Deze staan mogelijk erg ver van de praktijk. 
T 
Vraag 2A_9: Als aan bovenstaande condities voldaan wordt, kan de techniek Value Stream 
Mapping toegepast worden binnen uw organisatie? 
X  
Vraag 2A_10a: Zo ja, op welke manier denkt u? 
Als procesanalyse tool. Impliciet wordt het al toegepast door bij elke procesbeschrijving te vragen waarom 
een proces en een processtap wordt uitgevoerd. Voor wie voegt het waarde toe. Jaarlijks kun je je processen 
meten. 
B 
Vraag 2A_11: Als Value Stream Mapping wordt toegepast binnen uw organisatie, levert dit 
bruikbare output op? 
X  
Vraag 2A_12a: Zo ja, hoe ziet deze output er uit? 
Procesinformatie. 
Vraag 2A_12b: Zo ja, op welke manier kan deze output gebruikt worden? 
Actualiseren van de processen zodat deze gericht zijn op het toevoegen van waarde. Verhelpen van de 
knelpunten.  
 
2 B - Techniek: Visualise all work items Ja Nee 
Een efficiëntie slag doormiddel van het  visualiseren van het werk dat aanwezig is om de onderlinge 
communicatie te verbeteren met betrekking tot voortgang en afhankelijkheden. Dit kan het team zelf 
sturend te maken. 
 
Condities: 
- Input: User stories 
- Controls: Iteraties, Stand-up 
- Mechanisme: Materiaal 
R 
 
Vraag 2B_1: Zijn binnen uw organisatie de werkzaamheden tijdens software 
ontwikkeltrajecten opgeknipt in user stories? 
X  
Vraag 2B_2a: Zo ja, volgens welk format (template) vindt dit plaats? 
Voor elk fatsoenlijk project om het goed te kunnen volgen moet het mogelijk zijn om een goede work break 
down uit te voeren. Kleine werkeenheden zijn behapbaar en minder gevoelig voor externe omstandigheden, 
bijvoorbeeld het vertrek van teamleden. Ze zijn daarnaast makkelijker en sneller te realiseren, waardoor het 
risico op uitdijen of het niet afronden afneemt. 
Vraag 2B_3: Wordt er binnen uw organisatie tijdens software ontwikkeltrajecten iteratief 
gewerkt? 
 X 
Vraag 2B_4b: Zo nee, op welke manier denkt u dat dit eenvoudig te realiseren is? 
Hangt af van de grootte van het project. Hoe benader je het project: lever je het op per onderdeel of als 
geheel?  Een work break down is hierbij van belang. 
Vraag 2B_5: Vindt er binnen uw organisatie dagelijks een stand-up plaats tijdens software 
ontwikkeltrajecten? 
 X 
Vraag 2B_6b: Zo nee, op welke manier denkt u dat dit eenvoudig te realiseren is? 
Eenvoudig te realiseren, maar randvoorwaarde is het fysiek bij elkaar zetten van de teams. 
Vraag 2B_7: Zijn de kantoorartikelen: whiteboard(inclusief toebehoren), magneetjes en 
post-its vrij beschikbaar binnen uw organisatie? 
X  
T 
Vraag 2B_9: Als aan bovenstaande condities voldaan wordt, kan de techniek Visualise all 
work items toegepast worden binnen uw organisatie? 
X  
Vraag 2B_10a: Zo ja, op welke manier denkt u? 
Een goede work break down om kleine, behapbare werkeenheden te creëren en het team fysiek bij elkaar.  
B 
Vraag 2B_11: Als Visualise all work items wordt toegepast binnen uw organisatie, levert 
dit bruikbare output op? 
X  
Vraag 2B_12a: Zo ja, hoe ziet deze output er uit? 
Procesinformatie: Inzicht, Bottlenecks, Voortgang. 
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Vraag 2B_12b: Zo ja, op welke manier kan deze output gebruikt worden? 
Inzicht in waar je mee bezig bent zodat je vroegtijdig in kunt grijpen wanneer nodig. Communicatiemiddel 
om de voortgang te delen en bottlenecks te signaleren en aan te pakken. 
 
2 C - Techniek: Heijunka Ja Nee 
Het creëren van een constante flow, het tegen gaan van pieken (over- of onderbelasting) doormiddel van het 
tactisch plannen van het werk en het breder inzetten van teamleden. 
 
Condities: 
- Input: Project planning, Resource planning, Competenties, User stories 
- Controls: Iteraties 
- Mechanisme: Competenties 
R 
 
Vraag 2C_1: Is er binnen uw organisatie een actueel overzicht aanwezig met daarop de 
afgeronde en geplande software ontwikkeltrajecten? 
X  
Vraag 2C_2a: Zo ja, op welke manier is dit vastgelegd? 
Er zou een portfolio moeten zijn die ieder kwartaal wordt bijgewerkt. Hier zou een proces voor moeten zijn. 
Vraag 2C_3: Is er binnen uw organisatie met betrekking tot software ontwikkeltrajecten 
een actueel overzicht aanwezig met daarop de beschikbare resources? 
X  
Vraag 2C_4a: Zo ja, op welke manier is dit vastgelegd? 
Wanneer nodig wordt er geprobeerd om resources te claimen volgens het piep-systeem: men probeert 
totdat iemand ‘piept’. Er zou een proces voor resourcemanagement moeten komen in combinatie met 
portfoliomanagement. 
Vraag 2C_5: Is er binnen uw organisatie met betrekking tot software ontwikkeltrajecten 
een actueel overzicht aanwezig met daarop de competenties per medewerker? 
X  
Vraag 2C_6a: Zo ja, op welke manier is dit vastgelegd? 
Dit is bekend bij de teammanagers. 
Vraag 2C_7: Beschikt uw organisatie over medewerkers die breed inzetbaar zijn binnen 
software ontwikkeltrajecten? 
 X 
Vraag 2C_8b: Zo nee, op welke manier denkt u dat dit eenvoudig te realiseren is? 
Er zijn veel specialisten, weinig generalisten. Maar weinig medewerkers die het gehele traject betrokken 
zijn. Domein overstijgend is ook niet mogelijk om werk van elkaar over te nemen. Mogelijk veroorzaakt 
doordat er gebruik wordt gemaakt van verschillende methodieken en tooling. Door dit te vereenvoudigen: 
één standaard qua methodiek en tooling. De insteek van de organisatie omdraaien: niet per domein, maar 
per functie. Bijvoorbeeld een functioneel beheerder die ingezet kan worden binnen alle domeinen, en niet 
specifiek binnen het domein zorg. 
T 
Vraag 2C_9: Als aan bovenstaande condities voldaan wordt (inclusief user stories en 
iteraties), kan de techniek Heijunka toegepast worden binnen uw organisatie? 
X  
Vraag 2C_10a: Zo ja, op welke manier denkt u? 
Als je vooraf goed weet wat er aan komt, kun je het werk beter verdelen over jaar. Je kunt het dan beter 
sturen. Je hoeft dan minder in te huren en kunt het dan met een vaste groep mensen af, een 
multidisciplinair team. 
B 
Vraag 2C_11: Als Heijunka wordt toegepast binnen uw organisatie, levert dit bruikbare 
output op? 
X  
Vraag 2C_12a: Zo ja, hoe ziet deze output er uit? 
Nivellering van werk. Werkplezier. 
Vraag 2C_12b: Zo ja, op welke manier kan deze output gebruikt worden? 
Betere sturing. Minder inhuur nodig. Meer werkplezier door minder overbelasting en brede inzet (minder 
routinematig werk). 
 
2 D - Techniek: CONWIP – Limited WIP Ja Nee 
Het balanceren van de het werk dat onderhanden is door hier een maximum aan te stellen en zo een 
constante flow te creëren (en opstoppingen te voorkomen). Het geeft inzicht in de bottlenecks (zo sterk als 




 Rapport – Afstudeertraject BPMIT (IM9806) 
- Input: Workflow informatie, User stories 
- Controls: Werklijst, Visuele ondersteuning 
- Mechanisme: Materiaal 
R 
 
Vraag 2D_1: Is er binnen software ontwikkeltrajecten in uw organisatie een actueel 
overzicht aanwezig met daarop geprioriteerde taken? 
 X 
Vraag 2D_2b: Zo nee, op welke manier denkt u dat dit eenvoudig te realiseren is? 
Er moet ooit een projectportfolio gecreëerd worden. Grofkorrelig weet je wat er aan zit te komen. Dit 
bespreek je periodiek. Naarmate het dichterbij komt wordt het verder uitgewerkt zodat het klaar staat om 
opgepakt kan worden. 
T 
Vraag 2D_3: Als aan bovenstaande condities voldaan wordt (inclusief workflow, user 
stories en visuele ondersteuning), kan de techniek CONWIP – Limited WIP toegepast 
worden binnen uw organisatie? 
X  
Vraag 2D_4a: Zo ja, op welke manier denkt u? 
Het heeft niet de voorkeur omdat de organisatie richting agile gaat. Dit werkt mogelijk te verwarrend 
omdat het zo dichtbij is. Mogelijk kunnen de goede elementen gebruikt worden in een deal van het proces: 
het klaarmaken van werk. 
B 
Vraag 2D_5: Als CONWIP – Limited WIP wordt toegepast binnen uw organisatie, levert dit 
bruikbare output op? 
X  
Vraag 2D_6a: Zo ja, hoe ziet deze output er uit? 
Afgerond werk. 
Vraag 2D_6b: Zo ja, op welke manier kan deze output gebruikt worden? 
De techniek wordt deels gebruikt en genereerd kant en klare werkeenheden zodat het uitvoerende proces 
hiermee aan de slag kan (en niet stil valt).  
 
2 E - Techniek: Kano model Ja Nee 




- Input: User stories 
- Mechanisme: Resources (medewerker, klant) 
R 
 
Vraag 2E_1: Zijn er binnen uw organisatie een of meerdere ‘klanten’ aanwezig die 
userstories op klantwaarde in kunnen schatten? 
X  
Vraag 2E_2a: Zo ja, kunt u de klant(en) omschrijven? 
Gedelegeerde Product owners 
Vraag 2E_3: Is er binnen uw organisatie een rol aanwezig die user stories op waarde kan 
schatten in samenspraak met de klant(en)? 
X  
Vraag 2E_4a: Zo ja, waarin is deze werkwijze beschreven? 
Ontwikkelaars & Projectleiders. 
T 
Vraag 2E_5: Als aan bovenstaande condities voldaan wordt, kan de techniek Kano model 
toegepast worden binnen uw organisatie? 
X  
Vraag 2E_6a: Zo ja, op welke manier denkt u? 
Het labelen van de wijzigen, maar er liggen heel veel must-haves (MoSCoW) te wachten. In dit geval zal je 
dus veel ‘Basics’ krijgen. Het kan gebruikt worden om mensen te laten dromen (wat zou ik nu graag willen), 
hiervoor heb je sessies nodig en moet je de medewerkers trainen. Dit vroeg in het proces bij de strategie 
bepaling meenemen: welke kant gaan we op als organisatie. In het software ontwikkeltraject kan dit 
mogelijk onderdeel zijn van het uitwerken van de user stories. 
B 
Vraag 2E_7: Als Kano model wordt toegepast binnen uw organisatie, levert dit bruikbare 
output op? 
X  
Vraag 2E_8a: Zo ja, hoe ziet deze output er uit? 
Labeling van waarde (Eigen team, Business en Klant) 
Vraag 2E_8b: Zo ja, op welke manier kan deze output gebruikt worden? 
Je kunt je klanten en business tevreden stemmen. Je kunt gerichter plannen om de klanten tevreden te 
houden, maar ook de eigen werknemers door hen bijvoorbeeld zo nu en dan aan iets innovatiefs te laten 
werken (excitement). De sleur doorbreken. Daarnaast kan het als middel gebruikt worden om te laten zien 
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waar de releases uit bestaan (bijvoorbeeld alleen maar basics, geen vernieuwing). 
 
3 - Reflectie 
Het onderzoek richt zich op het ontwikkelen van een methode die technieken ontleedt zodat er voldoende 
informatie beschikbaar is om te beoordelen of de techniek toegepast kan worden (in de eigen context). 
 
Het onderzoek heeft plaats gevonden op basis van een  
1) literatuuronderzoek waarin de methode is uitgewerkt: het verzamelen van literatuur met 
betrekking tot een techniek en vervolgens de condities verzamelen aan de hand van het 
IDEF0 functiemodel.  
2) Praktijkonderzoek waarin aan de hand van interviews informatie is verzameld om de 
methode te valideren: zijn de condities aanwezig, is de techniek toepasbaar en de uitkomst 
tot slot bruikbaar? Is er voldoende informatie beschikbaar om over te gaan tot een besluit 
tot implementatie? 
 
Daarnaast vindt er een reflectie plaats over de wijze waarop het onderzoek tot stand is gekomen. De 
volgende vragen zijn hiervoor belangrijk en gaan over mijn werkwijze zoals u die ervaart. 
 
3 A - Image forming 
Vraag 3A_1: Zijn er problemen of vragen genegeerd of onvoldoende aan bod gekomen? 
<geen> 
Vraag 3A_2: Welke problemen en vragen zijn goed geadresseerd volgens u? 
<geen> 
Vraag 3A_3: Wat zorgde ervoor dat de methode werkt? 
Het toetsen met de praktijk. 
 
3 B - Conclusion drawing 
Vraag 3B_1: Wat kan er anders gedaan worden? 
<geen> 
Vraag 3B_2: Wat moet er nog meer onderzocht worden om de methode(als product) te verbeteren? 
Implementeren, voor een langere periode beproeven in de praktijk. 
 
4 – Implementatie (na het interview) 
Vraag 4_1: Bieden de resultaten voldoende basis om over te gaan tot een kosten/baten analyse? 
Vraag 4_2A: Indien Ja: Welke stappen dienen genomen te worden om de technieken daadwerkelijk te 
implementeren? 
Vraag 4_2B: Indien Nee: Kun je kort toelichten waarom niet? 
  
  
 Rapport – Afstudeertraject BPMIT (IM9806) 















































































































































































































































































































































































































































































































 Rapport – Afstudeertraject BPMIT (IM9806) 
Bijlage 8 – Resultaten analyse regulatieve cyclus 
Techniek 1: Value Stream Mapping 
Realiseerbaarheid 
Voor de techniek Value Stream Mapping zijn vooraf vier condities gedefinieerd. In onderstaande tabel zijn de 
resultaten vanuit het interview verwerkt. 
 
Tabel 13 Realiseerbaarheid Value Stream Mapping binnen doelorganisatie 
Conditie Realiseerbaarheid Toelichting 
Data – Workflow 100% Er zijn procesbeschrijvingen 
[INT1;INT3;INT5] en werkinstructies [INT3] 
aanwezig die voorschrijven welk proces 
gevolgd moet worden en op welke wijze 
binnen de organisatie. Daarnaast wordt 
het proces deels of volledig, afhankelijk 
van interne of externe ontwikkeling, 
afgedwongen door een tool. Mits deze 
correct gevolgd wordt 
[INT1;INT2;INT3;INT4;INT5]. Om de 
volledige waardestroom in kaart te 
brengen bij pakketten zal er contact 
gelegd moeten worden met de externe 
leverancier om deze stappen helder te 
krijgen [INT2] 
Data – Waarde 100% Deze is niet specifiek aanwezig met 
betrekking tot de software ontwikkeling, 
wel organisatie breed en in ‘hoofden’ van 
de medewerkers [INT1;INT2;INT3;INT4]. 
‘Waarde’ wordt op meerder bepaald. 
Naast de waarde vanuit de missie & visie is 
er ook wet- en regelgeving en wordt er 
gebruik gemaakt van kosten-baten 
analyses [INT5]. 
 
Waarde zou vertaald dan wel vastgelegd 
kunnen worden in een document, 
specifiek voor de software ontwikkeling 
[INT1;INT2;INT3;INT4]. De organisatie 
probeert de waarde te vertalen 
doormiddel van KPI’s [INT5]. 
Data – Doorlooptijden 100% Dit vastgelegd in dezelfde tool die de 
workflow afdwingt [INT1;INT2;INT3;INT4]. 
Resources - Medewerker 100% Er worden meerdere rollen genoemd om 
het interne proces in kaart te brengen: 
Functioneel beheer, meestal in rol van 
changecoördinator of manager 
[INT1;INT2;INT4;INT5], Informatieadviseur 
[INT1] en de projectmanager [INT3] of 
afdelingsmanager [INT5]. Extern kan de 
Klant Advies Groep (KAG) het proces 
binnen de externe leverancier in kaart 
brengen (mits mogelijk) [INT2]. 
 
Unaniem is aangegeven dat aan de condities reeds voldaan wordt, of eenvoudig voldaan kan worden. 
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Toepasbaarheid 
Alle respondenten geven aan dat de techniek toepasbaar is binnen de organisatie op basis van de vooraf 
aangegeven condities. Zij geven aan dat de tool toegepast kan worden als procesanalyse tool om het software 
ontwikkelproces periodiek te meten [INT1;INT2;INT3;INT4;INT5], bijvoorbeeld per change [INT1]. Mogelijk kan 
de tool die gebruikt wordt om de workflow af te dwingen hierbij gebruikt worden [INT4]. Op het moment dat 
het proces in kaart is gebracht kunnen knelpunten bestreden worden [INT1;INT2;INT3;INT4]. Impliciet wordt 
het al toegepast door bij elke nieuwe procesbeschrijving te vragen waarom een proces en een processtap 
wordt uitgevoerd [INT5]. 
 
Het software ontwikkelproces dat doorlopen wordt bij de externe leverancier is mogelijk lastiger in kaart te 
brengen. Vanuit de organisatie bestaat de wens om meer ketenregie te voeren en aansluiting te zoeken bij de 
externe leverancier. Omgekeerd worden er initiatieven getoond om de klanten meer te betrekken bij het 
ontwikkelproces [INT2]. 
 
De toepasbaarheid zoals deze wordt ingevuld door de respondenten sluit aan bij de wijze waarop de theorie 
(bijlage 4) hem beschrijft: het in kaart brengen van de waardestroom om deze vervolgens te optimaliseren. 
 
Bruikbaarheid 
De respondenten zijn unaniem van mening dat de techniek bruikbaar is. De procesinformatie die het oplevert 
kan gebruikt worden om de knelpunten te verhelpen en het proces te versnellen [INT1;INT2;INT3;INT4]. 
Voorbeelden die gegeven worden om de knelpunten te verhelpen zijn het verbeteren van losse processtappen 
door het gebruik van begeleiding, training of tooling [INT1;INT2;INT5], het aanpassen van het proces [INT2]. 
Uiteindelijk wordt verwacht dat dit lijdt tot een efficiënter proces en daarmee verkorting van de doorlooptijd 
[INT2]. Hiermee ontstaat er ruimte om meer output te genereren [INT4]. Daarnaast kan het gebruikt worden 
voor het actueel houden van je processen [INT5]. 
 
Dit beeld sluit aan bij de theorie (bijlage 4): bottlenecks worden in kaart gebracht om het proces te versnellen 
(creëren van flow), dit zorgt voor het verkorte van de doorlooptijd en daarmee het sneller leveren van waarde. 
Efficiënter werken(minder verspilling) zorgt dat de resources elders ingezet kunnen worden om meer waarde 
(output) te leveren. Uit de theorie is niet gehaald dat impliciet de processen actueel gehouden worden 
wanneer deze periodiek worden geanalyseerd.  
 
Conclusie 
Op basis van de interviews kan geconcludeerd worden dat binnen de organisatie de techniek toegepast kan 
worden op basis van de hiervoor geselecteerde condities. Het zal leiden tot bruikbare output. De wijze van 




De respondenten geven aan dat ze, op basis van de besproken condities, Value Stream Mapping kunnen 
voordragen ter implementatie. Hierbij is een kosten-baten analyse buiten beschouwing gelaten 
[INT1;INT2;INT4]. 
De stappen die doorlopen moeten worden om over te gaan tot daadwerkelijke implementatie zijn het creëren 
van de randvoorwaarden:  
- Definiëren van waarde voor de software ontwikkelketen [INT1]. 
- Het in kaart brengen van het volledige proces, zowel intern als extern [INT2].  
De techniek kan vervolgens als basis dienen voor de overige technieken [INT4]. 
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Techniek 2: Visualise all workitems 
Realiseerbaarheid 
Voor de techniek Visualise all workitems zijn vooraf vier condities gedefinieerd. In onderstaande tabel zijn de 
resultaten vanuit het interview verwerkt. 
 
Tabel 14 Realiseerbaarheid Visualise all workitems binnen doelorganisatie 
Conditie Realiseerbaarheid Toelichting 
User stories 100% Het intern ontwikkelen van software 
gebeurt veelal aan de hand van changes, 
deze zijn meestal klein van aard en kunnen 
als user story opgepakt worden 
[INT1;INT4]. De grotere changes worden 
soms opgedeeld in taken [INT1]. In het 
verleden is Kanban al eens gebruikt en is 
het werk opgeknipt per afdeling en 
wanneer nodig per taak, deze opsplitsing 
wordt nog steeds gehanteerd [INT2]. 
 
Voor grote projecten en extern 
ontwikkelde software moet het mogelijk 
zijn om een goede work break down uit te 
voeren. Het kan vastgelegd worden in een 
user story format (“Als een… wil ik… zodat 
ik….”). [INT3;INT5] 
Iteraties 80% Bij thema’s en kleinere changes is dit 
(toevalligerwijs) mogelijk [INT1;INT2;INT4]. 
Bij grotere changes niet [INT1]. Het hangt 
af van de grootte van het project en de 
benadering: als geheel of in losse delen. 
Een work break down is hierbij van belang 
(user stories) [INT5]. 
 
Bij de extern ontwikkelde software is de 
organisatie afhankelijk van deze externe 
partij, maar is de organisatie zelf niet 
ingericht op meerdere opleveringen per 
jaar [INT3]. 
Stand-up 100% Er vindt structureel overleg plaats, twee 
keer in een werkweek van 4 dagen 
[INT1;INT2;INT3]. Deze overleggen vinden 
plaats per discipline [INT4].  
 
Een dagelijks overleg is eenvoudig te 
realiseren, met name wanneer gewerkt 
wordt in multidisciplinaire teams die fysiek 
op dezelfde locatie werken [INT4;INT5]. In 
het verleden was er een dagelijkse stand-
up, maar bleek de frequentie te hoog in 
verhouding tot het zichtbare resultaat 
[INT1]. 
Materiaal 100% De benodigde materialen zijn verkrijgbaar 
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Sommige condities zijn reeds aanwezig of eenvoudig te realiseren. Het iteratief werken is in sommige gevallen 
toevalligerwijs mogelijk [INT1;INT2;INT4], maar de interne organisatie en externe leverancier is hier niet op 
ingericht [INT3]. Dit zou moeten kunnen, afhankelijk van de benadering [INT5]. 
 
Toepasbaarheid 
De respondenten zijn het er unaniem over eens dat de techniek toepasbaar is, in sommige gevallen wordt er 
zelfs al gewerkt met visuele ondersteuning [INT1] of is er in het verleden mee gewerkt [INT2]. Het kan 
toegepast worden door de werkvoorraad en het onderhanden werk inzichtelijk te maken op een Kanban bord 
[INT1;INT3] of in MS Excel [INT2]. Op het huidige bord heeft iedere discipline zijn eigen kolom met daaronder 
de status en verschuift de change of taak per kolom [INT1]. Deze techniek zou ook voor projecten gehanteerd 
kunnen worden [INT4]. 
 
De wijze waarop de techniek nu wordt toegepast lijkt te zijn gericht op de Waterval methode: de functionaliteit 
schuift per fase door naar een volgende discipline die het onder handen heeft. Er is geen sprake van 
multidisciplinaire teams. In de uitwerking van de literatuurstudie (bijlage 4) worden de disciplines losgelaten en 
wordt er enkel een kolom per status getoond, er wordt gebruik gemaakt van multidisciplinaire teams. 
 
Bruikbaarheid 
Wat betreft de bruikbaarheid zijn de respondenten het er eveneens over eens: het toepassen van deze 
techniek levert bruikbare procesinformatie op. Het geeft Inzicht in het (onderhanden) werk, de onderlinge 
afhankelijkheden en in de knelpunten. Het bevordert de onderlinge communicatie en de samenwerking over 
de teams heen: zelfsturende teams [INT1;INT2;INT3;INT4;INT5]. Daarnaast wordt verwacht dat het de 
doorstroming en daarmee snelheid zal bevorderen [INT2;INT4]. 
 
De output die tijdens de interviews is genoemd komt overeen met de uitwerking die gedaan is in het 
literatuuronderzoek (bijlage 4). Het makkelijker inspelen op wijzigingen is niet genoemd, dit valt mogelijk te 
verklaren doordat men zich heeft gericht op de normale gang van zaken. Niet een stap verder: een wijziging op 
de normale gang van zaken. Om dit voordeel te herkennen moet men mogelijk gewerkt hebben met behulp 
van een Kanban bord.  
 
Conclusie 
Deze techniek kan volgens de respondenten toegepast worden. In de huidige (back office) organisatie wordt of 
werd beperkt gebruik gemaakt van deze techniek. De wijze waarop de techniek op dit moment is toegepast 
heeft mogelijk te maken met de wijze waarop de organisatie is ingericht: Waterval software ontwikkeling, met 
per discipline een team. Dit heeft eveneens invloed op de wijze waarop het merendeel van de overleggen lijken 
plaats te vinden (per discipline) en de grootte van activiteiten die door het software ontwikkelproces stromen 
(changes/projecten). Verwacht wordt dat de huidige werkwijze eenvoudig te realiseren is om aan deze twee 
condities (user stories en stand-up) te voldoen ten behoeve van de techniek. Het materiaal is beschikbaar. 
 
Binnen de organisatie zijn er toevalligerwijs mogelijkheden om iteratief te werken, maar in principe lijkt het 
niet eenvoudig realiseerbaar om dit structureel te doen. De organisatie is hier niet op ingericht, dit heeft te 
maken met de Waterval methode die wordt gehanteerd. Wordt de organisatie ingericht op iteratief werken, 
dan zal men waarschijnlijk afscheid nemen van het Waterval software ontwikkelproces. Daarnaast is er een 
sterke afhankelijkheid met de externe leverancier. 
 
Het ontbreken van de conditie ‘iteraties’ lijkt geen effect te hebben op de toepasbaarheid en bruikbaarheid, de 
techniek wordt reeds in een aangepaste vorm toegepast binnen de organisatie. De toepasbaarheid en 
bruikbaarheid van deze techniek binnen een Waterval software ontwikkelproces lijkt afhankelijk te zijn van de 
overige drie condities in combinatie met een nieuw te introduceren conditie: multidisciplinair team 
(mechanisme). In de case study’s die gebruikt zijn voor het literatuuronderzoek (bijlage 4) is deze conditie niet 
expliciet naar voren gekomen, mogelijk omdat er in de onderzochte situatie gewerkt werd volgens een Agile 
methode. Hierin wordt gebruik gemaakt van multidisciplinaire teams. 
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Implementatie 
De respondenten geven aan dat ze, op basis van de besproken condities, Visualise all workitems kunnen 
voordragen ter implementatie. Hierbij is een kosten-baten analyse buiten beschouwing gelaten 
[INT1;INT2;INT4]. 
 
De stappen die doorlopen moeten worden om over te gaan tot daadwerkelijke implementatie zijn het 
aanpassen van de werkwijze: meer iteratief gaan werken [INT1], het samenstellen van multidisciplinaire teams 
[INT1;INT4] en als team werken op één locatie [INT2]. Dit neigt naar een hybride vorm van Waterval en Agile. 
 
Techniek 3: Heijunka 
Realiseerbaarheid 
Voor de techniek Heijunka zijn vooraf zes condities gedefinieerd. In onderstaande tabel zijn de resultaten 
vanuit het interview verwerkt. 
 
Tabel 15 Realiseerbaarheid Heijunka binnen doelorganisatie 
Conditie Realiseerbaarheid Toelichting 
Data – Competenties 100% De beschikbare competenties per 
medewerker worden op dit moment niet 
vastgelegd, maar men weet deze van 
elkaar door de lange samenwerking 
[INT1;INT2]. Er zijn functieprofielen waar 
men naartoe moet werken [INT1]. Het 
functioneringsgesprek wordt aan de hand 
van competenties afgenomen, maar is 
mogelijk niet bruikbaar voor deze techniek 
[INT3]. De competenties kunnen 
eenvoudig vastgelegd worden doormiddel 
van bijvoorbeeld een kruistabel in MS 
Excel [INT1;INT2;INT3;INT4]. 
Data – Project planning 100% Op meerdere manieren is vastgelegd welk 
werk klaar staat om opgepakt te worden 
en ingepland is. Er is een change planning 
die binnen het team wordt bijgehouden 
[INT1]. In de tool die het proces afdwingt 
worden de wensen geregistreerd en 
doorgezet [INT4]. De externe leverancier 
maakt gebruik van een vaste release 
kalender waarvan de inhoud tijdig bekend 
gemaakt wordt [INT2]. Er is een portfolio 
planning, maar het is niet duidelijk waar 
deze bewaard wordt [INT3;INT5]. 
Data – Resource planning 100% De resources planning wordt voornamelijk 
op teamniveau geregistreerd [INT1] of is er 
een vaste capaciteit beschikbaar gesteld 
[INT2]. Het is valt voornamelijk onder de 
verantwoordelijkheid van de 
teammanager [INT1;INT2;INT3;INT5]. Dit is 
eenvoudig te realiseren via een 
resourcemanagement tool (is men mee 
bezig) [INT1;INT5] of MS Excel [INT2;INT4].  
User stories 100% Het intern ontwikkelen van software 
gebeurt veelal aan de hand van changes, 
deze zijn meestal klein van aard en kunnen 
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als user story opgepakt worden 
[INT1;INT4]. De grotere changes worden 
soms opgedeeld in taken [INT1]. In het 
verleden is Kanban al eens gebruikt en is 
het werk opgeknipt per afdeling en 
wanneer nodig per taak, deze opsplitsing 
wordt nog steeds gehanteerd [INT2]. 
 
Voor grote projecten en extern 
ontwikkelde software moet het mogelijk 
zijn om een goede work break down uit te 
voeren. Het kan vastgelegd worden in een 




80% Bij thema’s en kleinere changes is dit 
(toevalligerwijs) mogelijk [INT1;INT2;INT4]. 
Bij grotere changes niet [INT1]. Het hangt 
af van de grootte van het project en de 
benadering: als geheel of in losse delen. 
Een work break down is hierbij van belang 
(user stories) [INT5]. 
 
Bij de extern ontwikkelde software is de 
organisatie afhankelijk van deze externe 
partij, maar is de organisatie zelf niet 
ingericht op meerdere opleveringen per 
jaar [INT3]. 
Competenties 0% In beperkte mate kan men werk van elkaar 
overnemen en doet men dit ook al 
[INT2;INT3;INT4], dit heeft veelal te maken 
met eigen groeipaden en/of interesses 
[INT1;INT2]. Ook de inzetbaarheid 
domeinoverstijgend vormt in sommige 
gevallen een probleem [INT3;INT5]. Er 
wordt veel in ‘hokjes’ gedacht [INT1;INT2]. 
Er zijn veel specialisten en weinig 
generalisten. Ieder domein heeft zijn eigen 
methodieken en tooling [INT5]. 
 
Dit zou aangepakt kunnen worden 
doormiddel van bijscholing [INT1;INT4], 
medewerkers meer samen te laten werken 
[INT2;INT3;INT4] en men de tijd te geven 
om te leren [INT1;INT3]. Om het te laten 
slagen moet men wel gemotiveerd zijn om 
breder opgeleid te worden [INT1;INT4]. 
Daarnaast is het om de organisatie hierop 
in te richten: kijken naar functie, niet naar 
domein (Functioneel beheerder in plaats 
van Functioneel beheerder zorg). De 
werkwijze en tooling moet 
gestandaardiseerd worden [INT5]. 
 
Het verkrijgen van de benodigde informatie met betrekking tot de werkzaamheden en competenties wordt 
gezien als iets dat eenvoudig te realiseren is, evenals het creëren van kleinere eenheden werk (User stories). 
Het iteratief werken is in sommige gevallen toevalligerwijs mogelijk [INT1;INT2;INT4], maar de interne 
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organisatie en externe leverancier is hier niet op ingericht [INT3]. Sporadisch zijn er breed inzetbare 
medewerkers [INT2;INT3;INT4], maar er wordt nog veel in hokjes gedacht: “laat mij maar mooi mijn ding 
doen”. De organisatie is nu ingericht op specialisme, domein specifiek [INT5]. Men is niet happig op breder 
inzetbare rollen [INT1;INT2]. Het creëren van breed inzetbare medewerkers zal zodoende niet eenvoudig zijn. 
Hiervoor zal een cultuurwijziging nodig zijn, naast het bijscholen van medewerkers. 
 
Toepasbaarheid 
Het is niet eenvoudig om deze techniek binnen de organisatie toe te passen, maar “het moet mogelijk zijn” 
[INT1]. Idealiter creëer je multidisciplinaire teams die verantwoordelijk is voor de volledige software van het 
begin tot het eind [INT1;INT4;INT5]. In deze teams leer je makkelijker van elkaar en neem je mogelijk 
makkelijker elkaars werk over om pieken te bestrijden [INT2;INT3;INT4]. 
 
Het levellen van de workload doormiddel van planning is mogelijk als men gaat werken met werkeenheden ter 
grootte van User stories. Wanneer de ‘User stories’ werkeenheden per discipline zijn, is er mogelijk een 
afhankelijk of volgordelijkheid qua uitvoering. Het is dan niet mogelijk om vrij te schuiven met deze 
werkzaamheden. Ditzelfde geldt voor de afhankelijkheid die er is met betrekking tot de externe leverancier. 
 
Realistisch gezien is de techniek binnen de organisatie op dit moment niet toepasbaar. Op het moment dat 
medewerkers breder inzetbaar zijn en men werkt met User stories wordt geacht dat de techniek toepasbaar is 
[INT1;INT2;INT3;INT4] 
 
Deze wijze van toepassen die geopperd wordt door de respondenten is in lijn met de uitwerking in de 
literatuurstudie (bijlage 4). De techniek richt zich op het elimineren van verspilling in de vorm oneffenheden in 
de projectplanning en over- en onderbezetting van mensen en systemen. 
   
Bruikbaarheid 
De respondenten zien de techniek, bij toepassing, als een bruikbare techniek. Het zorgt voor nivellering van 
werk [INT5]. Door een betere samenwerking verhoog je de kwaliteit en snelheid en kan op den duur meer 
output gegenereerd worden [INT1;INT2;INT3;INT4]. Door elkaar meer te helpen groei je als individu en 
daarmee als team, je wordt breder inzetbaar en de afwisseling draagt mogelijk bij aan het werkplezier 
[INT2;INT3;INT5]. De kwaliteit wordt mogelijk verhoogd doordat je als teamlid vanuit een ander perspectief 
(andere discipline) naar het product gaat kijken [INT3]. 
 
In het literatuuronderzoek (bijlage 4) worden de voordelen voor het team vooral genoemd: het verminderen 
van over- en onderbelasting en de daarbij komende gevolgen zoals bijvoorbeeld stressvolle situaties. De output 
die de respondenten zien met betrekking op de impact van de condities op het individu, wordt niet genoemd. 
 
Conclusie 
De respondenten zijn het er over eens dat deze techniek toegepast zou kunnen worden, mits aan de condities 
voldaan wordt. Er worden echter andere voordelen gezien dan dat is uitgewerkt in het literatuuronderzoek. Dit 
heeft mogelijk te maken met: 
-  de wijze waarop de informatie is verzameld: interview van een individu versus het bestuderen van 
een team of afdeling of  
- de rol binnen software ontwikkeling: uitvoerend als onderdeel van afzonderlijke ontwikkeltrajecten of 
monitorend overkoepelend over de lopende ontwikkelprojecten.  
 
Uit het literatuuronderzoek is gebleken dat een randvoorwaarde voor het optimaal benutten van nivellering, 
breed inzetbare teamleden zijn. Dit sluit aan ben de mening van de respondenten erkennen dat dit op dit 
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Aan de conditie ‘iteraties’ wordt niet voldaan, tijdens de interviews is er niet direct of indirect gerefereerd naar 
deze conditie. In het literatuuronderzoek wordt als reden gegeven: “Iteraties: kleine, behapbare, werkeenheden 
voor een efficiënte nivellering van de werk items.”. In de toelichting staat: “Het wordt niet direct benoemd als 
vereiste, maar kan mogelijk wel zo geïnterpreteerd worden”. Geconcludeerd kan worden op basis van de 
huidige praktijkervaring en de herinterpretatie van de omschrijving, dat ‘iteraties’ voor deze techniek 
betrekking heeft op de grootte van werkeenheden. Dit is onderdeel van de conditie User stories. De conditie 
iteraties kan dus vervallen voor deze techniek.  
 
Implementatie 
De respondenten geven aan dat ze, op basis van de besproken condities, Heijunka kunnen voordragen ter 
implementatie voor de interne software ontwikkeling. Hierbij is een kosten-baten analyse buiten beschouwing 
gelaten [INT1;INT4]. Voor de externe software ontwikkeling worden nog te veel obstakels gezien [INT2]. 
 
Bij het implementeren van deze techniek zal er een sterke cultuuromslag plaats moeten vinden waarin mensen 
gestimuleerd en opgeleid worden om breder inzetbaar te worden [INT1]. Het hanteren van multidisciplinair 
teams kan aan beide aspecten bijdragen [INT4]. Daarnaast moet het fysiek mogelijk gemaakt worden 
(werkplek, autorisaties, beleid) [INT1]. 
 
Techniek 4: CONWIP – Limited WIP 
Realiseerbaarheid 
Voor de techniek CONWIP – Limited WIP zijn vooraf vijf condities gedefinieerd. In onderstaande tabel zijn de 
resultaten vanuit het interview verwerkt. 
 
Tabel 16 Realiseerbaarheid CONWIP – Limited WIP binnen doelorganisatie 
Conditie Realiseerbaarheid Toelichting 
Data – Workflow 100% Er zijn procesbeschrijvingen 
[INT1;INT3;INT5] en werkinstructies [INT3] 
aanwezig die voorschrijven welk proces 
gevolgd moet worden en op welke wijze 
binnen de organisatie. Daarnaast wordt 
het proces deels of volledig, afhankelijk 
van interne of externe ontwikkeling, 
afgedwongen door een tool. Mits deze 
correct gevolgd wordt 
[INT1;INT2;INT3;INT4;INT5]. Om de 
volledige waardestroom in kaart te 
brengen bij pakketten zal er contact 
gelegd moeten worden met de externe 
leverancier om deze stappen helder te 
krijgen [INT2] 
User stories 100% Het intern ontwikkelen van software 
gebeurt veelal aan de hand van changes, 
deze zijn meestal klein van aard en kunnen 
als user story opgepakt worden 
[INT1;INT4]. De grotere changes worden 
soms opgedeeld in taken [INT1]. In het 
verleden is Kanban al eens gebruikt en is 
het werk opgeknipt per afdeling en 
wanneer nodig per taak, deze opsplitsing 
wordt nog steeds gehanteerd [INT2]. 
 
Voor grote projecten en extern 
ontwikkelde software moet het mogelijk 
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zijn om een goede work break down uit te 
voeren. Het kan vastgelegd worden in een 
user story format (“Als een… wil ik… zodat 
ik….”). [INT3;INT5] 
Visuele ondersteuning 100% Bij de analyse van techniek 2: Visualise all 
work items is geconcludeerd dat de 
techniek toegepast kan worden in de 
organisatie. 
Werklijst 80% De organisatie beschikt over een planning 
met daarop de interne wijzigingen 
weggezet in de tijd [INT1]. Een deel 
hiervan is geprioriteerd zodat men 
beschikt over een top 5. Deze top 5 wordt 
continu geactualiseerd op basis van 
nieuwe prioriteiten door bijvoorbeeld wet- 
en regelgeving [INT1;INT4]. Het werk dat 
nog niet is geprioriteerd kan eenvoudig op 
dezelfde wijze worden geprioriteerd 
[INT3]. De portfolio kan gebruikt worden 
om kleinere werkeenheden te creëren 
[INT5]. 
 
Met betrekking tot de extern ontwikkelde 
software is het lastig om een werklijst te 
creëren. De release momenten staan vast, 
maar de inhoud is pas laat bekend. Interim 
patches komen ad-hoc en zijn eveneens 
onvoorspelbaar. Deze situatie valt niet 
eenvoudig te veranderen doordat zij ook 
leveren aan andere zorgverzekeraars 
[INT2]. 
Materiaal 100% De benodigde materialen zijn verkrijgbaar 
in de organisatie 
[INT1;INT2;INT3;INT4;INT5]. 
 
Met betrekking tot het interne software ontwikkelproces zijn alle condities aanwezig of eenvoudig 
realiseerbaar [INT1;INT3;INT4;INT5]. Bij het externe software ontwikkelproces wordt het nagenoeg onmogelijk 
geacht om een actuele werklijst te creëren. Er is een sterke afhankelijkheid van de externe leverancier, die op 
zijn beurt meerdere klanten bedient [INT2].  
 
Toepasbaarheid 
De respondenten verwachten dat deze techniek toepasbaar is binnen het interne software ontwikkelproces, 
wanneer aan de condities voldaan wordt. Met name user stories wordt als een belangrijk voorwaarde gezien 
[INT1;INT4]. Door het werk te doseren en qua omvang gelijke werkeenheden door het proces te sturen, creëer 
je flow en houd je iedereen gefocust aan het werk [INT3;INT4]. Op het moment dat een wijziging is afgerond 
weet men direct welke volgende change op gepakt kan worden [INT3]. 
 
Met betrekking tot het externe software ontwikkelproces wordt de techniek niet toepasbaar geacht door de 
externe afhankelijkheid qua aanlevering, maar ook bij stagnatie. Het kan voorkomen dat je voor langere tijd 
moet wachten op een oplossing.  Dan zou het gehele proces stil vallen. Een optie is SLA’s afspreken met de 
externe leverancier of het thema uit de planning halen. Er zijn niet (altijd) direct nieuwe thema’s voorhanden 
om het proces te ‘voeden’ [INT2].  
 
Deze geschetste toepassing komt overeen met de theorie zoals uitgewerkt in het (bijlage 4): het balanceren 
van de flow in plaats van de capaciteit (Heijunka). De maximum capaciteit wordt gebaseerd op de bottleneck in 
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het proces, dit moet er voor zorgen dat er precies genoeg werk is voor de bottleneck. Wanneer deze overbelast 
wordt creëer je een opstapeling van werk en daarmee stagnatie. 
 
Bruikbaarheid 
Focus wordt als voordeel van het gebruik van deze techniek gezien. Je weet waar je aan moet werken, het 
andere kan genegeerd worden. Je wordt niet overladen met werk [INT1;INT2;INT3;INT4]. Een optimale 
benutting van de capaciteit [INT3]. Er is sprake van een gereserveerde capaciteit en daarmee ben je 
verantwoordelijk voor het eindresultaat [INT3;INT4]. Knelpunten worden snel inzichtelijk gemaakt [INT1;INT2]. 
Uiteindelijk zal dit leiden tot een betere flow, waardoor je sneller waarde kunt leveren aan de klant [INT4]. 
 
In het literatuuronderzoek (bijlage 4) wordt eveneens gesproken over het inzichtelijk maken en limiteren van 
onderhanden werk, als een goede variabele om werk te inzichtelijk te maken, te controleren en het proces te 
verbeteren. Het kan de doorlooptijd verbeteren en bottlenecks inzichtelijk maken. Het teamgevoel en focus 




Tijdens de interviews is gebleken dat dit de meest lastige techniek was om te begrijpen. Mede omdat bij 
voorafgaande technieken gesproken wordt over iteraties en deze iteraties hierbij niet van toepassing zijn. 
Verwacht wordt dat de techniek, wanneer voldaan wordt aan de condities, toepasbaar en bruikbaar is binnen 
de organisatie. 
 
De conditie ‘werklijst’ kan gezien worden als mogelijk makende conditie: het proces moet ‘gevoed’ worden met 
nieuw werk om door te blijven lopen. Het werk moet daarnaast goed opgedeeld zijn in gelijke, behapbare 
brokken: User stories. De waarde van de conditie ‘werklijst’ wordt aangetoond bij extern ontwikkelde software. 
Hier lijkt het niet mogelijk te zijn om deze techniek toe te passen. Er kan namelijk geen goede werklijst 
gecreëerd worden. Er is geen constante voeding, op het moment dat het proces stagneert doordat externe 
afhankelijkheden, is er eveneens geen vervangend werk mogelijk. 
 
Implementatie 
De respondenten geven aan dat ze, op basis van de besproken condities, CONWIP - Limited WIP kunnen 
voordragen ter implementatie voor de interne software ontwikkeling. Hierbij is een kosten-baten analyse 
buiten beschouwing gelaten [INT1;INT4]. Voor de externe software ontwikkeling worden nog te veel obstakels 
gezien [INT2]. 
 
Om deze techniek daadwerkelijk te implementeren moet de grootte van werkeenheden aangepast worden. 
Daarnaast moet de werkwijze beschreven en uitgelegd worden aan de medewerkers [INT1]. Er moeten 
multidisciplinair teams samengesteld worden [INT4]. 
 
Techniek 5: Kano – model 
Realiseerbaarheid 
Voor de techniek Kano - model zijn vooraf drie condities gedefinieerd. In onderstaande tabel zijn de resultaten 
vanuit het interview verwerkt. 
 
Tabel 17 Realiseerbaarheid Kano - model binnen doelorganisatie 
Conditie Realiseerbaarheid Toelichting 
User stories 100% Het intern ontwikkelen van software 
gebeurt veelal aan de hand van changes, 
deze zijn meestal klein van aard en kunnen 
als user story opgepakt worden 
[INT1;INT4]. De grotere changes worden 
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soms opgedeeld in taken [INT1]. In het 
verleden is Kanban al eens gebruikt en is 
het werk opgeknipt per afdeling en 
wanneer nodig per taak, deze opsplitsing 
wordt nog steeds gehanteerd [INT2]. 
 
Voor grote projecten en extern 
ontwikkelde software moet het mogelijk 
zijn om een goede work break down uit te 
voeren. Het kan vastgelegd worden in een 
user story format (“Als een… wil ik… zodat 
ik….”). [INT3;INT5] 
Resources – Klant 100% Hier worden voornamelijk Senior 
gebruikers genoemd [INT1;INT2] al dan 
niet indiener van de wens [INT3] of in de 
rol van product owner [INT5]. Ook het een 
lid van het proces verbeterteam wordt 
genoemd, deze acteren per domein [INT4]. 
Resources – Medewerker 100% Hier worden voornamelijk 2 rollen 
genoemd: voor changes de functioneel 
beheerder [INT1;INT2;INT3] en bij grotere 
projecten de projectmanager [INT3;INT5]. 
 
De vooraf opgestelde criteria voor deze techniek zijn aanwezig of worden realiseerbaar geacht. 
 
Toepasbaarheid 
Het toepassen van deze techniek wordt gezien als het labelen van de requirements om inzicht te krijgen in het 
type wens [INT1;INT2;INT3;INT4;INT5]. Daarnaast wordt het labelen ook als selectie en priorteringsmiddels 
gezien [INT3] of als communicatiemiddel om te duiden welk type software opgeleverd wordt [INT2;INT5]. Tot 
slot kan het mogelijk ingezet worden om de creativiteit van medewerkers te ontlokken, door ze bijvoorbeeld na 
te laten denken over functionaliteit uit de verschillende categorieën [INT5]. Het label kan opgenomen worden 
in de procestool [INT1;INT4] of in de user story [INT5]. 
 
In alle vormen wordt de techniek toegepast als methode om requirements te labelen, dit komt overeen met de 
uitgewerkte theorie (bijlage 4). 
 
Bruikbaarheid 
De respondenten zien deze techniek als een bruikbare techniek om een eenduidige definitie van waarde te 
creëren vanuit businessperspectief [INT1;INT2;INT3]. Deze informatie kan gebruikt worden bij het bepalen van 
de prioriteit met betrekking tot het leveren van waarde [INT1;INT2;INT4], maar ook om gericht releases te 
samen te stellen om de klant tevreden te houden. Dit alles zal bijdragen aan de kwaliteit van de software. Het 
kan ook gebruikt worden om medewerkers tevreden te houden, door de routine te breken en hen aan 
verschillende categorieën te laten werken [INT5]. Ook kan het inzicht de communicatie tussen business en IT 
ondersteunen [INT2;INT5]. 
 
In alle vormen wordt de techniek toegepast als methode om requirements te labelen, het doel verschilt. In de 
uitgewerkte theorie (bijlage 4) wordt de techniek eveneens gebruikt om te labelen. Hiermee kan de scope 
bepaald worden of een prioritering plaatsvinden. Het gebruik als communicatiemiddel, ontlokken van 
creativiteit of verbeteren van de tevredenheid wordt hierin niet genoemd. 
 
  
 Rapport – Afstudeertraject BPMIT (IM9806) 
Conclusie 
De respondenten zien deze techniek als een waardevol middel om de kwaliteit te verhogen, de klant- & 
medewerkerstevredenheid te verhogen en de communicatie te verbeteren. Er wordt eenvoudig voldaan aan de 
gestelde condities en daarmee lijkt de techniek relatief eenvoudig toepasbaar.  
 
Implementatie 
De respondenten geven aan dat ze, op basis van de besproken condities, het Kano-model kunnen voordragen 
ter implementatie voor de interne software ontwikkeling. Hierbij is een kosten-baten analyse buiten 
beschouwing gelaten [INT1;INT2;INT4].  
 
Bij het implementeren van deze techniek is het belangrijk dat er een werkinstructie gemaakt wordt die 
beschrijft hoe en waar deze techniek toegepast dient te worden [INT1;INT2]. 
 
